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Sammanfattning

Examensarbetets titel: Innovation genom motiverade team

Seminariedatum: 18 januari, 2008

Amne/kurs: FEKKO1, Examensarbete kandidatniva, 15 poang

Forfattare: Sofie Bredinger, Camilla Siu, Gustav Soderlund

Handledare: Dan Karreman, Hakan Lagerquist

Nyckelord: Innovation, team, teamprocesser, motivation, tillvaxtforetag
Syfte: Identifiera och forklara kombinationen mellan innovation,

teamprocesser och motivation i ett tillvaxtforetag med avsikt att
skapa ett innovationsframjande analysverktyg med praktiska
anvandningsomraden.

Metod: Kvalitativ ansats, iterativ metod, semistrukturerade intervjuer.

Teoretiska perspektiv: Nyare teorier kring teamprocesser, framst av Doolen, Hacker &
Van Aken och Cohen, Ledford & Spreitzer och klassiska ansatser
inom motivation av Adams, Locke och Vroom samt nyare
innovationsteorier framst av Chapman Wood och Brown &

Deguid.

Empiri: Primardata utgor semistrukturerade intervjuer med medarbetare
fran produktutveckling och tillverkning i verkstadsforetaget CeDe
Group AB, som befinner sig i en tillvaxtfas.

Sekundardata bestar av foretagets arsredovisning, hemsida, samt
ovrigt officiellt material fran foretaget.

Resultat: Motivation framjar innovation, men innovationsprocesser maste
samtidigt ta hansyn till organisationens forutsattningar. Det kravs
en jamvikt mellan flexibilitet och struktur i organisationen dar
team ar ett optimalt satt att skapa en sadan balans. Resultatet
presenteras aven i analysverktyget ITM med praktiska
tillampningsomraden.
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Sofie Bredinger, Camilla Siu, Gustav Soderlund
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Innovation, team, team processes, motivation, growth
companies

To identify and explain the combination of innovation, team
processes and motivation in a growth company with the intention
to create an analytic tool with a practical field of application
which fosters innovation.

Qualitative perspective, iterative method, semi structured
interviews.

Newer theories about team processes, mainly by Doolen, Hacker
& Van Aken and Cohen, Ledford & Spreitzer and classical
theoretical approaches in motivation by Adams, Locke and
Vroom. And newer theories about innovation mainly by Chapman
Wood and Brown & Deguid.

Primary data consist of semi structured interviews with co-
workers from Product Development and Workshop in the
engineering company Cede Group, which faces a growth phase.

Secondary data consist of the annual report of the company, its
home page, and other official material provided by the company.

Motivation fosters innovation, but innovation processes also need
to take an organization’s conditions into account. It demands a
balance between flexibility and structure in an organization,
where team is an optimal way of creating such a balance. The
results are also presented in the analytic tool ITM which has
practical implications.
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”Det krdivs ett helt nytt sétt att tdnka for att I6sa de

problem vi skapat med det gamla séttet att téinka.”

/Albert Einstein
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Forord

Under hostterminen 2007 har vi under tio veckors tid arbetat med detta examensarbete. Det

har varit en larorik tid med ett intressant amne och en mycket valfungerande grupp.

Utan vart fallféretag hade resultatet av examensarbetet inte varit mojligt och vi vill darfor
framfora ett stort tack till CeDe Group AB for ovarderlig access till intressant information. Vi
skulle dven vilja framfora ett tack till vara handledare Dan Karreman och Hakan Lagerquist
for intressanta infallsvinklar och rad.

Trevlig lasning!

Lund den 18 januari 2008

Sofie Bredinger Camilla Siu Gustav Soderlund

sofie.bredinger@gmail.com camilla.siu.462@student.lu.se  soderlund.gustav@gmail.com
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1 Inledande ord

For att o6verfoéra vetenskaplig kunskap till fysisk verklighet mdste vetenskap, teknologi,
ekonomi, entreprenérskap, ledning och administration integreras. Det dr detta som kallas
innovationsprocessen, den som ldgger en grund fér den kritiska forstaelse som ledning,

produktutvecklare och verkstadspersonal mdste ha, for att leda morgondagens féretag.”
1.1 Bakgrund

| tidningen Campus sista nummer for 2007 ryms ett stort reportage som visar att bade
foretag och anstdllda vinner pa att vara mer innovativa. Det beskrivs att kreativitet ar
nodvandigt for att starka foretags konkurrenskraft, men manga foretag fokuserar dock for
mycket pa att vara effektiva och glommer darmed bort vikten av innovation. Reportaget

berattar bland annat att skapande och kreativitet maste bli en del av processen.2

Det ar inte bara tidningen Campus, som anser att innovation ar viktigt. Svenska staten lagger
ocksa mycket vikt vid innovation. Den statliga myndigheten Vinnovas speciella
ansvarsomrade ar innovationer kopplade till forskning och utveckling — det vill siga
nyskapande, framgangsrika produkter, tjanster eller processer med vetenskaplig bas.
Vinnova ar understallt ndringsdepartementet och har en arsbudget pa 1,7 miljarder kronor
och 180 medarbetare.? Detta visar tydligt att innovation ar nagot som prioriteras som en
viktig framgangsfaktor. Darfor kravs ett storre behov av teoretisk kunskap kring innovation

och hur man kan framja innovationsutveckling i féretag.

! Twiss, B.C. (1980)
? Jandel, N., Sund, M. (2007)
*http://www.vinnova.se/Om-VINNOVA/, 2007-11-09, 11:55
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1.2 Teoretiska ansatser inom omradet

En av de forsta forskarna inom @mnet innovation var Osterrikaren Joseph Schumpeter. Han
definierade innovation som foériandringar i sammanséttningen av produktionsfaktorer®.
Edquvist et al beskriver hur Schumpeter skilde mellan produkt- och processinnovationer. En
produktinnovation definieras som introduktionen av en ny produkt eller service, medan en
processinnovation istdllet ar introduktionen av en ny produktionsmetod.
Processinnovationer delas vidare in i tekniska och organisatoriska processinnovationer. De
tekniska bestar av att minska resursinsatsen genom teknisk utveckling medan de
organisatoriska istillet dr nya satt att organisera foretagsaktiviteter.” En stor del av dagens
forskning kring innovation kretsar kring att skapa de ratta forutsattningarna for innovation
samt hur organisationer bor utformas sa att innovation faktiskt uppstar. Nadler och Tushman
menar att framtidens framgangsrika foretag maste vara innovativa inom strategiutveckling
och organisationsdesign®. Nadler menar vidare att ledare aktivt maste styra organisationen i
syfte att astadkomma innovation och férindring’. Chapman Wood menar att detta synsatt
ma fungera vid radikala forandringar ("once-and-for-all change”), men inte vid upprepade
strategiska innovationer. Han menar istdllet att i den snabbfdranderliga verklighet som
foretag idag konfronteras med kan ledare inte forutsdga vilken typ av innovation som
faktiskt kommer att behdvas. Chapman Wood argumenterar istdllet for att innovation och
forandring nas genom improvisation och mindre planering.® Meningarna gar saledes isar

kring hur de ratta forutsattningarna for innovation faktiskt skapas.

Ett vanligt tillvdgagangssatt for att skapa dessa forutsattningar ar att arbeta i team”’.
Foljaktligen ger ett stort antal forskare forslag pa hur team bor konstrueras i syfte att bli sa

valfungerande, kreativa och innovativa som méjligtm.

* Schumpeter, J.A. (1927)

® Edqvist, C., Hommen, L., Mckelvey, M. (2002)

® Nadler, D.A., Tushman, M.L. (1999)

7Chapman Wood, R. (2007)

8 Chapman Wood, R. (2007)

? Eisele, P. (2007)

0 Doolen, T. L., Hacker, M. E.,Van Aken, E. (2006); Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M. (1996)mfl.
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Ett flertal studier visar att dven motivation behovs for att innovation ska uppsta. Sundgren
och Styhre anvdander exempelvis Amabiles begrepp ”intrinsic motivation” for att beskriva vad
som bor finnas for att innovation ska uppstd; att medarbetare kdnner intresse, gladje och

tillfredsstallelse for sina arbetsuppgifter.™

Intressant ar att undersdka hur renodlade teorier inom motivation och teamprocesser kan

relateras till innovation.
1.3 Problemdiskussion och fragestillning

Vi finner det intressant att granska hur tillvaxtféretag bor organiseras sa att de ratta
forutsattningarna for innovation uppstar. Verket for naringslivsutveckling, Nutek, beskriver
att det behovs fler nya foretag, da dessa innebar forandring och innovation. Darfoér anses de
vara den allra viktigaste tillvixtkillan i en ekonomi.> Detta bekraftar vart intresse for
omradet innovation i tillvaxtforetag. Dessa ar sarskilt intressanta att belysa i
innovationssyfte, da de verkar befinna sig i tva lager samtidigt. A ena sidan har de etablerade
rutiner som tagit dem till tillvaxtfasen, men 3 andra sidan tillhér de den grupp av foéretag
som har storst behov av innovation for att kunna ta sig vidare. Tillvaxt och innovation ar

alltsa nara relaterat till varandra.

Det finns lika manga olika satt att na innovation som det finns olika tillvaxtforetag. En vinkel
vore att undersdka vad det dr som gor tillvaxtforetag innovativa. Ar det arbetsstruktur, idéer,
visioner eller nagot helt annat? Ett &n mer tdnkvart perspektiv vore att granska hur
tillvaxtféretag arbetar med innovation, snarare dan att bara identifiera vad som gér dem
innovativa. Trenden gar mot allt planare foretagsstrukturer, dar betydelsen av
teamprocesser i innovationsframjande syfte blir allt viktigare. Ytterligare forskning kring
foretag i tillviaxtfasen som beror innovation, motivation och teamprocesser anses vara val
motiverat for att komplettera den befintliga kunskapsmassan. Darfor ligger det i vart
intresse att granska hur innovation, team och motivation bér kombineras for att framja

innovationsprocessen i tillvaxtforetag. Figur 1:1 belyser den forda diskussionen.

1 Sundgren, M., Styhre, A. (2003)
2 http://www.nutek.se/sb/d/106, 2007-12-13, 12:14
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Figur 1:1 Kombination av tre perspektiv o
\
\ /

\ Innovation /

/

/

Innovationsf-amjande process

Diskussionen och figuren mynnar ut i examensarbetets 6vergripande fragestallning:

Hur bér innovation, team och motivation kombineras fér att frimja innovationsprocessen i

ett tillvaxtféretag?

1.4 Syfte

Vi vill framhalla hur man boér kombinera innovation, motivationsaspekter och teams
arbetssatt i ett tillvaxtforetag for att framja innovationsprocessen. Detta gor vi genom att
tolka och forstd hur medarbetarna i fallforetaget arbetar och upplever sin arbetssituation.
Med malsattningen att kunna utveckla en ny modell av befintlig teori vill vi ta fram ett
praktiskt analysverktyg som kan hjdlpa bade fallforetaget men aven andra liknande foéretag

att bibehalla och framja innovation i organisationen genom motiverade team.

Identifiera och forklara kombinationen mellan innovation, team och motivation i ett
tillvéxtféretag med avsikt att skapa ett innovationsfrimjande analysverktyg med praktiska

anvdndningsomraden.
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1.5 Avgransningar

Examensarbetet avgransar sig fran teorier kring slack i organisationer. Detta innebar att
arbetet bortser fran ett antal begrepp och férklaringar som hade kunnat vara intressanta for
forstaelsen av innovation. Vi anser att det intressanta for forstaelsen av innovation inte ar
existensen eller icke-existensen av slack och de omraden som berér detta, utan snarare att
ta reda pa hur faktorerna team och motivation leder till innovation. For ett sadant syfte ar

andra begrepp inom examensarbetets teoretiska referensramar battre lampade.

Fokus ligger pa innovationsprocessen och avgransar sig fran diskussion och analys kring
innovation som slutprodukt, vilket inte heller &r nodvandigt for forstaelsen av
examensarbetets analys och slutsatser. Inte heller djupare beskrivning av ledarskaprollerna i
innovationsprocessen gors. Detta innebdr att examensarbetet inte kan ge den fullt
heltdckande forstaelse av innovation och innovationsprocesser som hade varit 6nskvart. For
att f& det kravs alltfor omfattande studier, bade vad galler information och tid.
Examensarbetet berér ledarskap dar det bedéms som relevant for arbetets syfte och det
paverkar saledes inte resultatet i ndgon storre utstrdackning. Alltfor allmdnna
beteendefokuserade och socialkognitiva motivationsteorier samt andra faktorer &n
medarbetarnas kunskap och kompetens vid utformningen av team gors inte heller. Syftet ar
inte att utveckla begrepp inom motivation och team utan att anvianda relevanta begrepp

inom omradena for att oka forstaelsen for innovationsprocesser.
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1.6 Disposition

Inledande ord

Metod

Teori

Empiri

Analys

Avslutande ord

Lasaren introduceras i amnet genom att fa en inblick i omradet
innovation. Kapitlet fortsatter med en problemdiskussion som

leder fram till var fragestallning och examensarbetets syfte.

Har beskrivs det metodval som gjorts for att uppfylla

examensarbetets syfte. Kapitlet avslutas med metodkritik.

| detta kapitel redogérs och argumenteras for de teorier som

valts for att uppfylla examensarbetets syfte.

Inledningsvis presenteras fallforetaget och dess bransch.

Déarefter presenteras den insamlade empirin.

Valda teorier och empiri analyseras i syfte att besvara
var fragestallning och samtidigt konstruera ett praktiskt

analysverktyg.

Vara slutsatser presenteras och forslag till vidare forskning gors.

14
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2 Metod

Kapitlet klarldgger den ansats examensarbetet genomsyras av och de fér- och nackdelar
detta innebdr for examensarbetets kvalitet. Kapitlet tdcker omrdadena ansats, urval, teknik

och trovdrdighet.

2.1 Den kvalitativa ansatsen

Kvalitativ forskning lagger oftast tonvikten pa vad som sags, snarare dan vad som kan
berdknas. Insamlad data ska ses som ett stickprov av befintlig teori, lagga grund for
mojligheten att skapa ny teori eller i viss man fylla kunskapsluckor i befintlig teori®3. Vi har
valt att anvanda oss av denna metod, da vart syfte ar att fa klarhet i ett fenomen, vilket den

kvalitativa ansatsen enligt Jacobsen, [ampar sig for.

2.1.1 Iterativ metod
Det iterativa tillvagagangssattet faller sig mest naturligt fér oss, da den enligt Bryman & Bell

dels utgar fran befintlig teori for att beskriva de problem och analyser vi genomfér, men dels

ocksa férsoker utveckla teori genom de data som samlas in™.

En strikt deduktiv metod anser vi inte ar tillracklig for att fylla den kunskapslucka vi anser
finns inom vart amne. Att enbart revidera befintlig teori och bedéma den som sann eller
felaktig &r inte heller examensarbetets syfte'®. Att enbart anvinda en induktiv metod &r inte
heller att foredra, da detta for det forsta skulle innebara alltfér omfattande studier och for
det andra begransa examensarbetets malsattning for mycket. Vi valjer sdledes den iterativa
metoden da den innehaller bade induktiva och deduktiva drag dven om examensarbetets

deduktiva drag 6vervager nagot.

3 Bryman, A., Bell, E. (2005)
' Jacobsen, D. 1. (2002)

> Bryman, A., Bell, E. (2005)
'® Bryman, A., Bell, E. (2005)
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2.1.2 Metodkritik

Den kvalitativa ansatsen ger mojlighet att strukturera information utifran variationer,
forhallanden och samband, vilket inte &r mojligt i samma utstrackning i en kvantitativ analys.
Det viktiga ar att det inte foreligger nagra begransningar for svaren, vilket kan sammanfattas
med ordet dppenhet, det vill sdga att hdnsyn tas till alla infallsvinklar. En kvalitativ ansats ar
dessutom flexibel, da problemstallningen kan revideras om det skulle uppsta motstridigheter

eller andra nyanser vid datainsamlingen.'’

Den storsta nackdelen som finns med en kvalitativ ansats ar svarigheten att behalla
objektiviteten i arbetet. Det finns risk for ledande fragor och att undersdkarna paverkar det
som ska undersokas. '8 Vi tar hansyn till dessa faktorer i utformningen av intervjuerna sa
langt som mojligt. Vi lagger stor vikt pa att ha samma struktur i alla intervjuer som
genomfdrs och att fragornas berdringspunkter forblir likvardiga. Da en kvalitativ ansats dven
ar resurs- och tidskrdvande ar det nodvandigt att behdva prioritera de variabler som ska
undersdkas, medan andra faktorer tvingas bortfalla®. Vi ar strategiska i urvalet av
intervjupersoner for att fa s manga nyanser i intervjusvaren som mojligt, samtidigt som vi
betonar de fokuspunkter examensarbetet beror. Detta underldttas av att vi utformar
fragorna efter det teoretiska ramverket. Generaliseringsproblem brukar ses som ytterligare

20 petta kan dock

en nackdel, eftersom informationen som ska analyseras kan bli komplex.
dven ses som den kvalitativa ansatsens styrka. De nyanser som uppkommer ur féretagets
realitet ar ju trots allt det som ger examensarbetet dess djup. Vi ér ocksa medvetna om att vi
enbart studerar ett foretag, men malsdttningen ar &anda att resultatet ska kunna
generaliseras till viss del. Vi undersoker foretagets processer och arbetssatt, vilket dven
andra organisationer med samma foérutsattningar kan ta lardom av. Om vi bedémer vart val
av ansats enligt LeCompte & Goetz i Bryman och Bell kommer den kvalitativa ansatsen till

korta vad galler den externa reliabiliteten, det vill sdga kravet att det som forskas ska kunna

replikeras, med tanke pa undersdkningens natur och betoning pa nyanser“.

' Jacobsen, D. 1. (2002)
'8 Jacobsen, D. 1. (2002)
' Jacobsen, D. 1. (2002)
% Jacobsen, D. I. (2002)
*! Bryman, A., Bell, E. (2005)
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Daremot ar den kvalitativa ansatsens styrka att den uppfyller kravet pa intern validitet.
Genom att analysera och bearbeta den data som underséks, kommer det finnas en god

overrensstimmelse mellan teoretiska begrepp och observationer i praktiken.**

Uppsatsens syfte ar att tolka och forsta hur medarbetarna i vart fallféretag arbetar och
upplever sin arbetssituation med malsattningen att kunna utveckla en ny modell av befintlig

teori.

2.2 Kallor och killkritik

Foéljande avsnitt beskriver de olika typer av kdllor som anvands i uppsatsen. | samband med

detta motiverar vi de val vi har gjort samt tar upp mojlig kritik mot dessa.

2.2.1 Semistrukturerade kvalitativa intervjuer
Examensarbetets primardata utgors av de intervjuer vi genomfor pa fallforetaget, samt de

inledande motena med foretagets ledning. Fokus ligger pa innovation, teamprocesser och
motivationsfaktorer i enlighet med vart syfte, darfor ar muntliga intervjuer det mest
lampade och relevanta verktyget att anvanda sig av. De semistrukturerade intervjuerna

utgor tillsammans med teorin grunden for var analys (kapitel 5).

De inledande motena med ledningen ar tankta att ge oss inblick i fallforetagets vardag och
struktur, samt en 6vergripande uppfattning om dess omvarld och tar darav en nagot ytligare
form. Vi &r medvetna om att ledningen har en partisk syn pa foretaget och att det ligger i
dess intresse att omgivningen far en positiv bild av foretaget. Detta ses dock inte som
problematiskt da intervjun med ledningen endast beror foretagets bakgrundsfakta.
Dessutom satts ledningens perspektiv i kontrast till de anstélldas syn pa verksamheten vid de

djupgaende intervjuerna.

De sex djupgaende intervjuerna genomfors inom loppet av tva dagar och de tillfragade har
med hjdlp ledningen valts ut strategiskt for att tillgodose examensarbetets fokus, med

avseende pa avdelningstillhorighet, alder och erfarenhet/befattning. Intervjupersonernas

* Bryman, A., Bell, E. (2005)
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erfarenheter och arbetsuppgifter ligger i linje med examensarbetets fokus. Tva
verkstadsanstallda, inkdpsansvarig och tre produktutvecklare valdes ut med. (Utforligare
information om intervjupersonerna finns i avsnitt 4.2.3 strategiskt urval av medarbetare.)
Dessa sex personer ger oss en god inblick i innovationsprocessen, da de representerar de tre
olika sorters funktioner som arbetar i processen dar innovation framjas. Validiteten

tillgodoses pa basta mojliga satt genom att urvalet gjorts sa strategiskt som mojligt.

Vi har valt en semistrukturerad intervjumetod och motiverar detta med dess fordelar att ge
struktur och fokus, samtidigt som intervjupersonerna har frihet att utforma sina svar®. Vara
intervjufragor har specifika fokuspunkter som berérs, vilket framgar av vara rubriker och
underrubriker i intervjuunderlaget (bilaga 2). Denna ordning ar dock inte Iast, utan kan

anpassas efter vad som &r naturligt under intervjuns gang, vilket skapar flexibilitet**.

Fragorna struktureras i princip i enlighet med de riktlinjer Bryman & Bell tar upp, med teorin
som grund till fragornas inriktning. Forst och framst stdlls inledande fragor kring
intervjupersonerna och deras arbete i allmanhet. Darefter foljer strukturerande och direkta
fragor kring specifika delar utformade efter integrerade teamprocessmodeller, dar
motivationsaspekter ingar. Detta uppfoljs av sonderingsfragor, dar vi far mer djupgaende
svar pa vissa fragor. Indirekta fragor stdlls dven for att fa en uppfattning om
intervjupersonernas personliga synpunkter kring innovation, med syfte att fa en forstaelse
for hur innovation framjas genom team och motivation. Det kommer dven finnas mojlighet
att stalla tolkande fragor dar vi anser det vara relevant, dar intervjupersonerna bekraftar

eller starker vad som tidigare sagts.25

Infor intervjun har de tilltankta intervjupersonerna delgivits ett informationsbrev

(se bilaga 1) dar intervjuns fokus och beréringspunkter meddelas. Pa sa satt ar de redan
forberedda pa vad fragorna kommer att berdra och intervjun undviker risken att hamna pa
sidospar. Efter intervjun skickas en sammanfattning av intervjun till respektive person sa att

denne kan tilldgga eller dra ifran nagot vid behov.

% Bryman, A., Bell, E. (2005)
** Bryman, A., Bell, E. (2005)
> Bryman, A., Bell, E. (2005)
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2211 Intervjuareffekter och trovardighet

Intervjuerna genomfordes under den 26 och 28 november 2007 i fallforetagets lokaler. Det
hade inte bestamts nagon exakt tid med intervjupersonerna och darfor fick vi hjalp av
representanter fran foretagsledningen att kontakta de utvalda pa plats, vilket maojliggjorde
spontana samtal mellan intervjuerna med medarbetarna och ledning. Dessa samtal gav oss

grundlaggande insikt i foretagskulturen samtidigt som vi larde kdnna nagra medarbetare.

Pa grund av platsbrist fick vi under samtliga intervjuer sitta i olika rum som var lediga. Det
var inga problem att finna fungerande intervjuplatser dar vi kunde sitta ostort. Eftersom
samtliga intervjuer genomférdes i bekanta miljoer for de anstallda, bor detta darfor inte ha

paverkat deras svar.

Da vi traffade intervjupersonerna presenterade vi oss och berdttade kort om vart
examensarbete och varfor vi ville prata med just dem. Var strategi var att en av oss
antecknade, den andra styrde intervjun och holl sig mestadels till de planerade fragorna (se
bilaga 2) och den tredje personen stallde uppkommande fragor. Intervjun tog cirka en timme
och det radde avslappnad stamning. Samtliga intervjupersoner var mycket engagerade och
gav uttdommande svar pa samtliga fragor. Med detta intryck ar vi 6vertygade om att vi fick sa

relevanta svar som mojligt pa vara fragor.

Samtliga intervjupersoner gavs mojlighet att fa respektive intervjusammanstallning skickad
till sig i efterhand for eventuell revidering. Fyra av sex personer valde att ta del av
materialet. Tva av dessa aterkom via mail med revideringar som bestod av mindre
kompletteringar och fortydligande. Detta bekraftade vi och lade till informationen i
intervjumaterialet. Vi tolkar det som att de 6vriga tva som inte aterkom var ndjda med
summeringen. De tva som valde att inte ta del av summeringen ansag sig ha gett sa pass
korrekta svar att de inte kdnde behov av att komplettera, detta var nagot som vi fick
acceptera, trots att vi hade sett det som positivt om samtliga hade kontrollerat
sammanstallningarna. Detta har dock inte paverkat intervjusammanstéllningens trovardighet

pa grund av noggrannheten vid intervjuerna.
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Huruvida intervjupersonernas uttalanden ar trovardiga ar alltid en fraga for diskussion. Ett
problem kan vara att intervjupersonerna inte vill sdga nagot negativt om foretaget da
ledningen kanner till vilka som intervjuas och de intervjuade inte vill framsta som att de
klagar. Vi anser att detta inte paverkar uppsatsens trovardighet da syftet och fragornas
inriktning aven ligger i medarbetarnas intresse. Intervjuerna utformas efter uppsatsens tema
men vi dr samtidigt noga med att inte lata uppsatsens hypoteser styra dessa i alltfér stor
utstrackning. Inga namnvart kansliga uppgifter berors, da fragorna behandlar
rutinbeskrivningar och vad som motiverar dem personligen oberoende av foretaget.
Samtliga berdrda intervjupersoner far dessutom information om intervjuerna i god tid innan
intervjuerna genomférs och foretagets 6nskemal angdende att intervjupersonernas identitet
ska hallas anonyma respekteras. Intervjuerna genomfors i enrum, vilket starker validiteten.
De risker vi ser med intervjuernas trovardighet bestar i att fragorna inte stélls i exakt samma
ordning utan foljs av diskussion med intervjupersonen. De ar dock sa pass strukturerade att

det inte kommer géra en namnvard skillnad for examensarbetets analys.

2.2.2 Befintlig foretagsdata och elektroniska killor
Vara sekundardata kring fallforetaget bestar framst av foretagets hemsida och

arsredovisning, samt den uppdaterade officiella information som finns att tillga i dagslaget
som vi far tillgang till genom foretaget. Det faktum att vi erhaller sekundardata enbart fran
foretaget innebar givetvis en risk att denna information ar vinklad till foretagets fordel. Vi ar
medvetna om detta och samtliga data behandlas kritiskt. Vi anser dock att validiteten
uppratthalls da var problemstallning fokuserar pa foretagets interna processer. Var uppsats
har en intern fokus och malsattningen ar att analysera problem ur foretagets perspektiv.

Objektivitet ur extern synvinkel ar sdledes inget vi efterstravar.

De elektroniska kéllor vi har anvant oss av bestar av foretagets hemsida samt tva 6vriga
hemsidor som vi anser vara tillforlitliga. Vi kdnner oss trygga med dessa kallor eftersom de

har statlig koppling.

2.2.3 Teorikritik

Kritik kan riktas mot valet av relativt renodlade teorier, vi gor detta val fér att undvika

bortfall av relevanta begrepp inom dessa omraden for att mojliggéra en heltackande bild av
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hur innovationsprocessen framjas. Viss kritik kan dven riktas mot Cohen, Ledford & Spreitzer
da deras teori ar fran 1996. Den gar dock bra att kombinera tillsammans med den nyare
teorin av Doolen, Hacker och Van Aken fran 2006, vilket medfor en unik kombination av de
bada teorierna. Var argumentation for valet av Cohen, Ledford & Spreitzer bestar i att
modellen innehaller flertalet forskares perspektiv pa teamprocesser. Darfor anser vi att

modellen ar tillrackligt heltdckande for att gora en relevant analys.

Chapman Woods femstegsmodell ansags mest relevant efter jamforelse med bland andra
Nadler och Andersson. Den valda modellen beskriver fallforetagets innovationsprocess pa

basta satt och bidrar till en trovardig och intressant analys.

Kritik kan riktas mot vart val av motivationsteorier da detta ar ett mycket brett och omtalat
amne med flertalet teorier. | linje med process- och innovationsteorierna ligger fokus pa att
anvanda teorier som beskriver hur motivation uppstar. Mer innehallsfokuserade teorier som
forklarar vad som ger upphov till motivation ar inte relevanta, da examensarbetets fokus
ligger pa agerande som leder till innovation, alltsa ”hur:et” snarare &n ”vad:et”. De
betydande innehallsteorier vi véljer att bortse fran ar bland annat Maslows behovstrappazs,
Alderfers utveckling av denna i ERG-teorin?’, samt Herzbergs tvafaktorsteori’®. Dessa
innehallsteorier ligger i nara relation till beteendefokuserad motivationsteori & la Pavlovs
Conditioning Theory®® och social-kognitiv motivationsteori som bland annat belyses av Locke
och Sadler® och anses darfor vara mindre relevanta fér arbetets syfte av samma
anledningar. De begrepp som dessa teorier tar upp ar givetvis viktiga for forstaelsen av
motivation som begrepp, men arbetet syftar inte till att forklara eller utveckla begreppet
som sadant, utan mer till att anvdnda relevant kunskap inom motivationsomradet for att

forsta innovationsbegreppet battre.

*® Maslow, A. H. (1943)

7 Alderfer, C. P., Kaplan, R. E., Smith, K. K., (1974), s. 507, Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
8 Herzberg, F. (1987)

%% Child, J. (2006)

30 Locke, K. D., Sadler, P. (2007)
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3 Teorl

Det hdr kapitlet behandlar vilka teorier som ligger till grund fér examensarbetets analys.
Kapitlet kommer att beréra relevant teori kring innovation, team och motivation. Modeller

anvdnds for att 6ka forstdelsen och ge en éverskddlig blick av teorins innehdll.
3.1 Teoretisk referensram

For att identifiera och forklara hur innovation, team och motivation bor kombineras for att
framja innovationsprocessen i ett tillvaxtforetag behover vi framforallt kartlagga hur
innovation uppstar. Da fokus ligger pa team och motivation, studeras dessa perspektiv
narmare efter innovationsavsnittet. Avslutningsvis kommer en diskussion i avsnitt 3.5 att
foras dar samtliga perspektiv integreras for att fa en annu tydligare bild av hur
innovationsprocessen kan framjas. Detta kommer tillsammans med empirin att

vidareutvecklas i var analys. Nedan presenteras en modell fér de omraden som belyses.

Figur 3:1 Kombination av tre perspektiv

Innavation

Innovationsframjande process
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3.2 Innovation

Efter att ha berort innovationsomradet i examensarbetets forsta kapitel gar vi nu over till
hur innovation faktiskt skapas, vilket ar det kritiska omradet fér att kunna ge svar pa

examensarbetets fragestallning.

3.2.1 Var tolkning av innovationsprocessen
Vart intryck av en innovationsprocess ar att den kan delas in i tva omraden, vilka vi véljer att

namnge som intern respektive extern innovationsprocess. Vi anser att den externa
innovationsprocessen fokuserar pa slutprodukten, som exempelvis Andersson®". Visserligen
ar resultatet av innovationen viktigt i sig for ett foretags fortlevnad men vart intresse ligger i
att studera processen mot resultatet. Var tolkning av den interna innovationsprocessen
fokuserar saledes pd hur arbetet internt i organisationen fortskrider for att skapa en
innovation, alltsa den interna innovationsprocessen. | detta avsnitt berérs exempel pa vad vi

anser beskriver den interna innovationsprocessen.

Forskarna Brown och Deguid beskriver ett synsatt pa hur en intern innovationsprocess kan
forbattras med hjalp av larande. De beskriver detta med hjalp av tva begrepp, “canonical
practice” och “noncanonical practice”. “Canonical practice” kan ses som organisationens
officiella struktur, sa som foreskrifter och regler beskriver det. “Noncanonical practice” ar
kontrasten till detta, det som uppstar da medarbetare i organisationen maste forhalla sig till

den forandliga omgivningen samtidigt som féreskrifterna ska foljas. Innovation ar det
lsrande som uppstar i diskrepansen mellan “noncanonical” och ”canonical practice”.*.

Nadler och Chapman Woods modeller ar sarskilt relevanta for att beskriva den interna
innovationsprocessen. Chapman Wood beskriver Nadlers modell, som han kallar for
”standardmodellen”. Modellen visar fem olika steg for hur innovation uppstar. | samma
artikel har Chapman Wood presenterat en ny intern innovationsprocess, baserat pa

empiriska undersékningar. Denna process uppvisar fem olika steg som har identifierats i

3! Andersson, R. E (1995)
3 Brown, J.S., Deguid, P. (2007)
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innovativa fc'jretag.33 Tabellen visar en jamforelse mellan Chapman Wood och Nadlers tva

olika processer.

Tabell 3:1 Chapman Wood vs. Nadler*

CHAPMAN WOOD - NADLER - standardmodell
modell baserad pa empirisk 1998

FEM STEG forskning 2007

STEG 1 Identifiering av Identifiering av
forandringsbehov — forsta forandringsbehov — forsta
krissituationen. (samma) krissituationen. (samma)

STEG 2 Utveckla inspirerande, Utforma ett tydligt, formellt
kraftfulla och breda mal. mal, som styrs av ledningen.

STEG 3 Skapa innovation utan att Implementera forandringen.
folja nagra valdefinierade Valplanerat genomfdrande.
regler.

STEG 4 Lar fran tidigare Mellanchefer implementerar
innovationer under forandringen i hela
innovationsprocessen. organisationen.

STEG 5 Skapa rutiner till framtida Ytterligare
projekt utifran det fardiga implementeringsatgarder.
projektet.

3.2.2 Vart val av intern innovationsprocessmodell

Vilket ndmndes tidigare har Chapman Wood genom sin empiriska forskning bidragit med en
ny syn pa innovationsprocessen, som fokuserar pa standigt aterkommande innovationsfaser
medan Nadler fokuserar pa en stor forandring som gors mer sallan. Vi anser att Nadlers
strategi nastan kan liknas vid Lewins process som bestar av upptining, forandring och
nedfrysningas. Parallellen gors eftersom bada teorierna ger ledningen en stor roll i
implementeringen och férandringen utgar inte fran ett stort, brett och inspirerande mal,

vilket Chapman Woods modell gor.

33Chapman Wood, R. (2007)
i Chapman Wood, R. (2007)
* Hatch, M.J., (1997)



Bredinger, Siu & Soderlund 25

Var fragestallning beror tillvaxtforetag och dessa kdnnetecknas just av att de kraver standiga
forandringar inom manga omraden fér att fortsitta sin positiva utveckling®®. Darfér anser vi
att Chapman Woods modell passar bra pa just tillvaxtforetag, eftersom fokus ligger pa att
genomfora en rad olika innovationsprocesser. Nedan presenteras Chapman Woods

vidareutveckling av den process som han identifierade under sin empiriska forskning.

1. Identifiera behovet av en foréndring. Foretagets ledning identifierar ett behov av att
genomfora en forandring. Ledningen hjalper medarbetarna att forsta behovet av en
forandring.®’

2. Skapa ett brett, inspirerande men nagot vagt mal. Malen ska vara inspirerande for
medarbetarna och det ska vara latt for medarbetarna att forsta. Férdelarna med
innovationen/malet ska vara tydliga for bade foretaget och omvarlden. Ledningen
ger inte nagra exakta riktlinjer pa vad som ska goras eller hur det ska genomforas,
men malet ska genomsyras av nédvéndigheten att ndgot dnskvért ska uppnas.®®

3. Skapa innovationen. Motiverade av det inspirerande malet borjar medarbetarna att
skapa innovationer pa ett nytt satt, utan att folja nagra formella regler, principer eller
metoder.®® (Mer om motivation i organisationer kan ldsas under 3.4 "motivation i
arbetsprocessen”)

4. Lar fran tidigare innovationsprocesser. | innovationsskapandet hamtas kunskap fran
tidigare fungerande innovationsprocesser. Detta kan goras med avsikt att antingen
finna en lika bra arbetsprocess eller att finna en liknande innovation.*

5. Skapa rutiner av de framtradande innovationsprocesser som framkom under
processens gang. Detta steg kan ses som en form av utvirdering med tips till
framtida projekt. Ledningen kan darefter formalisera vissa element for att oka

effektiviteten och tydligheten i kommande projekt.*!

*® Armstrong G., Kotler, P. (2005)
¥ Chapman Wood, R. (2007)
3 Chapman Wood, R. (2007)
3 Chapman Wood, R. (2007)
40Chapman Wood, R. (2007)
** Chapman Wood, R. (2007)
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Slutligen rekommenderar Chapman Wood att ledningen ska vara dppen for forslag for att
identifiera behov av nya innovationer. | denna innovationsprocess har ledningen en
nyckelroll gallande riktlinjer och rutiner som framjar formdagan att standigt skapa nya
innovationer, men ledningen designar inte dessa riktlinjer och rutiner.*? Chapman Woods
modell kan ses som ett exempel pa hur innovation skapas medan nastkommande avsnitt

beskriver de verktyg vi har valt for att analysera och komplettera innovationsprocessen.

3.3 Teamteorier

Ett av vara verktyg for att analysera och komplettera den beskrivna innovationsprocessen ar
anvandandet av team. Vi anvander oss av tva omfattande teorier kring teamprocesser for att
fa djupgdende kunskap kring vad som bor analyseras och hur analysen ska utformas. Dessa
teorier anpassas efter fallforetagets forutsattningar och examensarbetets syfte. De valda
teorierna utgdrs av olika teoretiska perspektiv och ar darfor tillrackligt heltackande for att

fylla examensarbetets syfte.

3.3.1 Cohen, Ledford & Spreitzer

For att teamarbete ska kunna bli ett verktyg for innovationsframjande kravs det att vissa
faktorer finns i team och dess omgivning. | syfte att askadliggéra och analysera vilka faktorer
det faktiskt ar som bidrar till 6kad innovation i team valjer vi att anvdanda Cohen, Ledford och
Spreitzers teori. Teorin skapades i syfte att mata bade sjalvstyrande och traditionellt styrda
teams prestation i arbetsprocessen och kombinerar fyra perspektiv for att askadliggora vad
som paverkar teamets prestation“. Respektive perspektivs forskare har konstaterat att de
fyra perspektiven Group Task Design44, Encouraging Supervisory Behaviours45, Group
characteristics*® och Employee involvement*’ var for sig bidrar till 6kad teamprestation.
Genom valet av en teori som framhaller flera forskares perspektiv pa teamprocesser, anser

vi att teorin ar tillrackligt heltackande for att géra en relevant analys.

*> Chapman Wood, R. (2007)

* Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M. (1996)
* Hackman J. R. (1968) m.fl.

**Manz C. C., Sims H. P. (1991)

*® Gladstein D. L. (1984) m.fl.

* Lawler E. E. IIl. (1988)
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Group Task Design belyser vikten av varierande arbetsuppgifter, att teamet kdnner ett
kollektivt ansvartagande, dar teammedlemmarna motiveras av installningen att det arbete
de utfor ar viktigt och leder till en effektiv process. Feedback ékar motivationen genom att
teamet far reda pa resultaten av dess arbete.*®

Encouraging Supervisory Behaviours har sitt ursprung i Manz och Sims teori fran 1986 som
belyser hur sjdlvstyrande team ska ledas. Uppmuntran till sjdlvstandig observation och
utvardering ar viktigt, likasa att uppmuntra team till att sdtta egna mal, framja sjalvinsikt och
slutligen uppmuntra team till att ha hoga krav pa sig sjéilva.49

Group Characteristics betonar vikten av att ha stabilitet, ratt expertis i teamet och att
antalet teammedlemmar ar optimalt for att nda uppsatta mal. Begreppet berér dven hur
teammedlemmarna interagerar med varandra under arbetets gang genom koordination och
innovation. Med koordination menas hur val teammedlemmarna arbetar tillsammans utan
att arbetsuppgifter exempelvis Overlappar varandra. Innovation innebar hur val teamet
lyckas astadkomma nya och béattre satt att I6sa uppgifter och hur val dessa sedan
implementeras. Detta kan vara avgorande framforallt da teamets arbetsuppgifter ofta
forandras. *°

Employee involvement context beskriver hur delaktighet och handlingsfrihet pa alla nivaer i
foretaget leder till engagerande och motiverade medarbetare. For att fa en delaktig och
engagerad personalstyrka foreslas i detta perspektiv att ett antal organisatoriska element
skall forflyttas ut pa alla nivaer i organisationen. Dessa ar beslutsfattande, information,

beloningar knutna till prestation och utveckling, traning och resurser.

Dessa fyra perspektiv ses som en relativt overskadlig bild av vad som bor ingd i fungerande

teamprocesser, vars begrepp utvecklas i nasta teori (avsnitt 3.3.2).

3.3.2 Doolen, Hacker och Van Aken

Teorin vidareutvecklar foregdende teamprocessteori och belyser vikten av att ha en

organisatorisk kontext som framjar arbetsprocessen i team med kunskapsarbetare. Teorin

*® Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M. (1996)
* Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M. (1996)
*% Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M. (1996)
>t Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M. (1996)
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betonar att flera dimensioner i den organisatoriska kontexten kravs for att team ska fungera

och arbeta motiverat.>

Clear goals — | likhet med teori kring indidvidprestation ar klara malsattningar for team och
forstaelse for dessa viktiga for att teammedlemmar ska kdnna sig néjda och darmed arbeta
motiverat. Teamledare bor satta klara mal pa teamniva for att den organisatoriska kontexten
ska verka stédjande.>®

Team-Level Feedback and Recognition and Team-Level Training — Team som bel6nas pa
teamniva okar trivseln i teamet, liksa grupptraningar och utbildningar pa teambasis. Team
som far standig och aktuell feedback presterar ocksa battre &n andra.>

Technical and Business Informations Systems Access — Team som har god tillgang till teknisk
och affarsmassig information presterar battre an andra team. Organisationer som ger denna
information skapar en stodjande organisatorisk kontext for sina team och hjalper dem pa sa
satt att prestera battre.>

Ressource Allocation — Tillgang till resurser forbattrar teamprocessen. Team med god
tillgang till data och resurser har battre férutsattningar att prestera battre.”

Interteam Interaction — Kommunikation och kooperation férbattrar teamprocessen. Denna
punkt ar starkt relaterad med néasta, Team Integration. Team maste ha goda mojligheter att
interagera bade inom och utanfér teamen. Aven om sjilva arbetsprocessen inom ett team
fungerar bra, utgér goda kommunikationer med medarbetare utanfér teamen ocksa en
kritisk faktor.>’

Team Integration — Team bor folja organisationens riktlinjer, men maste utformas sa att de
kdanner en viss sjdlvstandighet i organisationen for att arbeta motiverat. Team som upplever
att de bidrar till organisationen pa ett unikt och sjalvstandigt satt presterar battre an team

som inte upplever detta.”®

> Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
>3 Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
> Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
>> Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
*® Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
>’ Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
>8 Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
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Team and Teamwork Support — Stod fran chefen for teamen leder till battre

teamprocesser.>

Manga av dessa begrepp har berdringspunkter som behandlar motivationsaspekter. Teorin
bekraftar att motivation &r viktigt for att samarbetet i team ska fungera. Motiverande
processer skapar i sin tur innovationsmojligheter. Teamteorierna ger oss manga infallsvinklar
och hjdlper oss att analysera hur team bor organiseras och arbeta for att innovation ska

framjas. | teamteorierna berdrs motivationsteori som diskuteras i nastkommande kapitel.

3.4 Motivation i arbetsprocessen

Studier visar att motivation ar en viktig bestandsdel for att innovation ska uppsta och ar
darfor en faktor som behdver tas hansyn till for att ge ytterligare djup till forstaelsen for
teamprocesser i syfte att framja innovation. Sundgren och Styhre anvdnder Amabiles
begrepp ”intrinsic motivation” for att beskriva vad som bor finnas for att innovation ska
uppsta, det vill sdga att medarbetare kdnner intresse, gladje och tillfredsstéllelse med sina
arbetsuppgifter.60 Som kontrast finns extrinsic motivation som beskriver mer patagliga
beléningar, exempelvis 16n, formaner, befordran, sarskilda utmarkelser eller

statussymbolersl.

| detta avsnitt beskrivs de motivationsteorier som kombineras med team- och
innovationsteorier for att analysera hur innovation uppnas och framjas. | linje med team-
och innovationsteorierna ligger fokus pa att anvanda teorier som beskriver hur motivation

uppstar.

De teorier vi har valt att anvdanda oss av belyser de motivationsaspekter som tagits upp i

innovations- och teamteorierna och mojliggor kombination av dessa for att fa ett robust och

> Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
60 Sundgren, M., Styhre, A. (2003)
®! Child, J. (2006)
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heltdckande analysverktyg. De begrepp som behandlas belyser aspekter som ror

forvantningar, rattvisa och malsattning.

3.4.1 Expectancy-teorin
Enligt teorin ar manniskor rationella beslutsfattare och forvantning, instrumentalitet och

valens ir avgorande fér motivation.®

Férvantning innebar hur en viss arbetsinsats ar sammanldankad med ett visst resultat. Man
maste kunna férvinta sig att en viss handling/prestation leder till ett bestamt resultat.®?
Instrumentalitet. Aven om en anstilld arbetar hart och presterar vl kan motivationen brista
eftersom ens agerande inte leder till ndgon form av bel6ning. En prestation maste saledes
sammanldankas med nagon form av beloning for att man skall motiveras att genomfoéra
prestationen.64

Valens betonar att beléningen maste ha nagot varde for individen i fraga. Om en
organisation exempelvis belonar sin personal i form av pengar och en anstalld inte motiveras
av pengar kommer man troligtvis inte anstrdnga sig namnvart for att erhdlla denna

beléning.®

Motivationen blir enligt teorin noll om en av dessa tre ovan namnda faktorer ar noll. Teorin
hdvdar dock att motivation enskilt inte kan ge ett gott arbetsresultat. Kunskap och
individuella férutsattningar, uppfattning om vad som forvantas av ett specifikt arbete och
moijlighet att utfora ett arbete ar andra faktorer som &dven paverkar arbetsresultat och

prestation.66

6 Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
6 Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
o Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
& Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
® Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
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Figur 3:2 Expectancy—teorin67
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3.4.2 Organisatorisk rattvisa och Equity-teorin

Teorin fokuserar pa arbetsinsats (Input) och den avkastning arbetsinsatsen genererar
(Output). Equity-teorin anvander dessa variabler s som de uppfattas av de involverade.
Uppfattas en organisation som orattvis kan det fa motivationsddampande effekter.®® Teorin
hdvdar att individer standigt jamfor input och output med andra individer i exempelvis
arbetsgruppen eller organisationen. Dessa subjektiva jamforelser resulterar i att individen
antingen uppfattar relationen som orattvis i form av Over- eller underbetalning eller som
rattvis. En underkompenserad justerar sin input (genom att ta langre raster) eller 6kar sin
output (genom att be om loneforhojning). En éverkompenserad 6kar sin input (genom att

arbeta hardare) eller minskar sin output (tar ut mindre semester).*

3.4.3 Malteori

Mal &r viktiga eftersom de far manniskor att jamfora sin nuvarande kapacitet med vad som
kravs for att uppna det specifika malet. Nar man tror att man inte kommer att kunna na ett

mal kommer man att kdnna sig missnojd och diarmed arbeta hardare for att na malet. Nar

¢ Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
68 Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
® Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
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det utsatta malet uppnas kénner sig individen i fraga kompetent och framgangsrik. ° Tva av
de mest valkanda forskarna inom malteori ar Locke och Latham. Deras studier har visat att
malteori ar ett av de mest kraftfulla verktygen i syfte att 6ka motivation och prestation i
organisationer.”* Men for att mal ska fungera motiverande maste hinsyn tas till ett antal
faktorer. Malen maste for det forsta vara tydliga eftersom detta ger individen fokus och
forstaelse for vad som ska goras. For det andra bor mal vara utmanande for att fungera
motiverande. Svaruppnaeliga mal leder till hégre motivation dn foér lagt satta mal.”?
Samtidigt bor podngteras att mal som uppfattas som omdjliga att uppnd kan fa

motivationsddmpande effekter.”

3.5 Teoridiskussion

Den diskussion som fors har belyser teorikapitlets disposition som ndmndes i avsnittet 3.1.
Malsattningen ar att integrera teorier i syfte att skapa en integrerad teorimodell (figur 3:7)

for att tillsammans med empirin utgora verktygen for en intressant analys.

Inom omradet teamprocesser ska Cohen, Ledford och Spreitzers (CLS) teori inte ses som
avskild fran Doolen, Hacker och Van Akens (DHV) teori, utan ska snarare ses som
kombinerbara teorier som faller innanfér ramen for examensarbetets syfte. Manga punkter i
DHV-teorin sammanfaller under CLS-teorins rubriker och en del betonas inte lika starkt i

respektive teori.

Group task design i CLS-teorin beskriver utformandet av arbetsuppgifter i team’*. Detta
inbegriper clear goals, team integration och team-level recognition and feedback i DHV-
teorin’. | den integrerade modellen sammanfattas detta under rubriken design och

feedback, dar malsattning, utformning av varierade arbetsuppgifter och konstruktiv

’® Greenberg, J., Baron R. A. (2003)

" Locke, E. A., Latham, G. P., (2002)

72 Locke, E. A., Latham, G. P., (2002)

& Greenberg, J., Baron R. A. (2003)

" Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M. (1996)
S Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
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feedback betonas i syfte att framja innovationsprocessen. Detta ligger i linje med Lockes
malteori’® och skapar forutsittningar for férvantning, instrumentalitet och valens enligt

Vroom”’.

Figur 3:3 Design & feedback
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Clear goals, team integration, team-level
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Group characteristics i CLS-teorin beror teams interaktion med varandra78, som i DHV-teorin
kallas interteam interaction’. Vi valjer har att utforma begreppet med betoning pa
kooperation, kommunikation och innovation, vilket har klara samband med motivation. | den

integrerade modellen sammanfattas detta under rubriken integration.

Figur 3:4 Integration

Group characteristics

Interteam interaction /'

Integration

Team-level training, technical and business information systems access och resource

allocation ar begrepp i DHV-teorin®® som sammanstralar med perspektivet employee

’® Locke, E. A., Latham, G. P. (2002)

7 Greenberg, J., Baron R. A. (2003)

’® Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M.(1996)
” Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)

80 Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
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involvement i CLS-teorin®. Teorierna lagger vikt pa tillgdngen till tekniska och affarsmassiga
resurser och information, samt belyser utbildningsaspekter. Detta uppfyller dven Vrooms
valensbegrepp, information ses har som ett slags beloning i den man att man kanner sig
betydelsefull ju mer information man far i sina arbetsuppgifter®. Den integrerade modellen

betonar dessa begrepp med en innovationsframjande avsikt under rubriken kunskapsfléden.

Figur 3:5 Kunskapsfléden

Employee involvement

Team-level training, technical and
business information systems access,
resource allocation

\ Kunskapsfloden
/

Supervisory behaviour i CLS-teorin® anses synonym med DHV-teorins team and teamwork
support®. Bada begreppen belyser vikten av att ha stédjande ledarskap i team, vilket &r av
vikt for att man ska fa en heltdckande bild av vad som verkar innovationsframjande. Darfor
tas det med aven i den integrerade modellen med benamningen processtéd. Tyngden i

modellen laggs dock pa de féregaende punkterna.

Figur 3:6 Processtod
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81 Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M.(1996)
8 Greenberg, J., Baron R. A. (2003)

% Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M.(1996)
84 Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
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Inslag av motivationsteorier finns ursprungligen till viss del redan i dessa tva teamteorier. |
den integrerade teorimodellen (figur 3:7) belyses dessa aspekter mer ingaende. |
teorimodellen ingar dven de fem steg som Chapman Wood rekommenderar for att en god
innovationsprocess ska framjas. De tre olika perspektiven innovation, team och motivation
integreras for att i analysen belysa hur de gemensamt bor kunna bidra till att
innovationsprocessen framjas. For att visa pa kombinationen av de tre perspektiven pa ett
optimalt satt kravs det empiriska exempel, darfér presenteras vart fallforetag i nasta kapitel.
Den integrerade teorimodellen som visas pa nasta sida kan ses som ett teoretiskt verktyg

som kopplas till empirin i var analys.
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FIGUR 3:7 Integrerad teorimodell
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4 CeDe Group AB

Mdénga framgdngsrika féretag har inte i férsta hand sin grund i forskning och utveckling,
utan anvénder existerande tekniker i framtagningen av Iésningar fér konkreta problem®.
CeDe Group AB dr ett exempel pd ett sddant féretag. | detta kapitel beskrivs fallféretaget och

var syn pd dess situation och vardag.
4.1 Val av fallféretag

Som konstateras i kapitel tre ar innovation en framgangsfaktor for foretag inom alla
branscher. Tillgang till foretag som arbetar inom innovativa omraden ar darfér ofta svart att
fa, da foretagen ogdrna lamnar ut kdnslig information. Detta begransar vara mojligheter till
att undersdka mer an ett féretag. Man maste dessutom vara val medveten om att det ocksa
kan vara kansligt for foretaget att medverka med sitt namn i ett examensarbete. Detta var vi
medvetna om vid valet av fallféretag och lyftes ocksa fram for att lagga en god grund for ett

bra samarbete med det foretag vi fick kontakt med.

Fallféretaget ar ett foretag inom verkstadsindustrin med en arbetsprocess som ndastan
uteslutande tar sin utgangspunkt i projektarbeten och teamprocesser. Det finns ett intresse
hos oss att undersoka verkstadsindustrin inom examensarbetets tema, da detta rent
spontant avviker fran den annars vanliga fokusen pad nyskapande foretag inom
konsumentsektorn i arbeten med innovationstema. Intresset ligger i att undersoka foretag
inom verkstadsindustrin da dessa ar starkt teknikfokuserade och darfor befinner sig i en
foranderlig bransch. Examensarbetets fallforetag befinner sig dessutom i en tillvaxtfas, vilket

betyder att vikten av innovationer forhojs ytterligare.

4.2 CeDe Group AB

CeDe Group AB ar ett verkstadsforetag belaget i Malmdé som designar, utvecklar och
producerar specialmaskiner for gruv- och anlaggningsmarknaden. Bolaget grundades 1923

och har idag cirka 50 anstéllda, nastan uteslutande man. Ett par kvinnor i personalstyrkan

¥ Nutek, De bortgldmda innovationerna (2005)
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finns, med framst administrativa uppgifter. | arsredovisning 2007-06-30 redovisades en
nettoomsattning pa drygt 38 miljoner kronor®®. | december 2003 kdpte nuvarande &gare
bolaget, bolaget var konkursmdssigt, omsatte 16 miljoner och visade en kraftig forlust pa 7
miljoner kronor. De nya dgarna omstrukturerade bolaget och &ndrade
verksamhetsinriktningen. Foljden av detta blev en omsattningsékning med 250 % pa tre ar
och bolaget har idag en mycket god l6nsamhet.?’ Idag utgor export drygt 20 % av foretagets

totala fdrséljninggg.

Foretaget fokuserar pa att utveckla entreprenadmaskiner fran idé till fardig produkt, men tar
aven fram olika tillbehor, redskap, modifieringar och anpassningar av standardmaskiner
(exempelvis gravskopor) till nya anvindningsomraden®. Exempel pa féretagets egna
produkter ar olika typer av hyttforhdjningar som kan appliceras pa maskiner av olika
fabrikat, skarbord for arbete med gas och plasma, samt den nylanserade “Stump Harvester”.
Maskinen skordar skogens stubbar pa ett effektivare satt, samtidigt som det ar skonsamt

mot miljon, det skérdade materialet blir sedan biobrinsle.*

CeDe Group ar ett tillvaxtforetag och berdknas vaxa organiskt med 30-40 % per ar under de
narmaste 3-5 aren. Foretaget raknar dven med att ett antal féretagsforvarv framover
kommer att bidra till ytterligare tillvaxt. | augusti 2007 tecknade CeDe Group ett avtal med
Atlas Copco Rock Drills AB i Orebro avseende utveckling och tillverkning av en ny generation
underjordsutrustning. Detta avtal berdknas o©ka foretagets omsattning med 10 miljoner

kronor.’?

4.2.1 Foretagets branschbeskrivning
CeDe Group saknar i dagslaget nagra direkta konkurrenter. Féretaget specialiserar sig inom

framtagning av tillbehor, redskap, modifieringar och anpassningar av standardmaskiner. Alla
maskintillverkare i olika branscher ses som potentiella kunder fér CeDe Group. Nagra kdnda

namn bland foretagskunderna ar Caterpillar, Volvo och Atlas Copco. Sadana foretag inom

% Rrsredovisning for CeDe Group AB 2007-06-30 (Brutet rikenskapsar)
¥ Méte med CeDe Group AB:s ledning, 2007-11-08, 09:00

8 Mote med CeDe Group AB:s ledning, 2007-11-08, 09:00

8 www.cede-group.se, 2007-11-07, 11:00

% Méte med CeDe Group AB:s ledning, 2007-11-08, 09:00

ot www.cede-group.se, 2007-11-07, 11:00
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maskintillverkning vill generellt sett framst dgna sig at serietillverkning inom sina egna
specialiserade omraden. CeDe Group har darmed lyckats lokalisera en marknad med ett
stort behov av innovativa speciallésningar. Féretaget besitter en unik nyckelkompetens i att
ta fram just dessa speciallésningar at maskintillverkande foretag. Tydligt ar att personalen

och dess kompetens spelar en avgérande roll for foretagets framgang.®?

4.2.2 Foretagets arbetsprocess
CeDe Groups arbetsprocess borjar oftast med att kunden har ett behov av en sarskild

innovation. CeDe Group utvecklar idén, I6sningen och skapar en helt ny produkt eller
modifierar en befintlig.93 Nar det krdvs att en helt ny produkt tas fram, satts en projektgrupp
samman efter lagd order. | denna ingar en projektledare som aven ar produktutvecklare.
Projektledaren @r ekonomiskt ansvarig for projektet och rapporterar direkt till ledningen.
Med i projektet finns dven inkdpsansvarig, logistikansvarig med ansvar for beldggning i
produktionen vid I6pande tillverkning, samt en arbetsledare fran verkstaden. Till projektet
knyts sedan ett antal produktutvecklare och verkstadspersonal med relevant kompetens.
Produktutvecklarna arbetar i allmanhet projektbaserat medan verkstadspersonalen arbetar
uppgiftsbaserat inom projekten indelade i omradena svets, montage och dmne. Efterfragan
pa foretagets kompetens och produkter ar mycket stor. Arbetsprocessen forutsatter att

interaktion och kommunikation mellan produktutvecklare och verkstadspersonal fungerar. %

4.2.3 Strategiskt urval av medarbetare
| detta avsnitt ges en beskrivning av intervjupersonerna. CeDe Group hade som 6nskemal att

intervjupersonerna ska vara anonyma, vilket har respekterats.

Verkstadsanstalld 1: Intervjupersonen &r verksam som arbetsledare for ett av de tre
verkstadsomradena (montage, svets och @mne). Personen ar ansvarig for sitt arbetslag och
fordelar samtliga uppgifter. Personen skoter &dven kommunikationen med 0Ovriga
projektdeltagare i respektive projekt. Intervjupersonen bidrar med organisatorisk planering,

teknisk expertis och uppmuntran till sitt arbetslag.

% Méte med CeDe Group AB:s ledning, 2007-11-08, 09:00
3 Intervju med anonym produktutvecklare, 2007-11-26
* Méte med CeDe Group AB:s ledning, 2007-11-08, 09:00
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Verkstadsanstalld 2: Intervjupersonen arbetar i ett av verkstadens arbetslag.
Intervjupersonen &r facklig representant samt skyddsombud. Darfor kommer
verkstadsanstallda till denna person for att diskutera diverse férekommande problem och
forslag. Intervjupersonen har darfor god insikt i det dagliga arbetet och kdnnedom om vad
manga av de verkstadsanstéllda kdnner och tycker.

Produktutvecklare 1: Intervjupersonen ar en av de yngre medarbetarna. Personen kunde
under intervjun bidra med teoretiska paralleller da personen nyligen har avslutat sina
studier. Vidare hade personen intressanta tankar och idéer kring féretagets organisation och
situation. Personen arbetar for tillfallet i ett av de stora projekten men har dven varit
delaktig i manga mindre projekt.

Produktutvecklare 2: Intervjupersonen ar verksam inom ett av foretagets storsta och mest
omfattande projekt, darfor har denna person sarskild kdnnedom om teamprocesser.
Personen har dven nagot langre erfarenhet av produktutvecklingsarbetet.
Produktutvecklare 3: Intervjupersonen ar chef for produktutvecklingsavdelningen och ar
ansvarig for manga av projekten. Personen koordinerar samtliga produktutvecklares arbete
och har dven mycket kundkontakt och arbetar mycket med kalkylering av projekten och
projektplanering.

Ink6psansvarig: Intervjupersonen ar ansvarig for inkop av allt material och jobbar darfor
mycket nara bade produktutvecklare och verkstadspersonal. Denna person kan ses som en

lank mellan de tva avdelningarna.

4.3 Innovation, team & motivation pa CeDe Group

Nedan foljer en sammanstallning av samtliga sex intervjuer den 26 och 28 november 2007.
D3 foretaget Onskade att anonymitet skulle rada sa har vi gjort en gemensam
sammanstallning. Nar nagon asikt ar beroende av medarbetarnas arbetsuppgifter hanvisas

det till respektive position enligt respondentbeskrivningen (avsnitt 5.2.3) i fotnoten.

4.3.1 Design och feedback

Arbetet pa fallforetaget upplevdes som varierat av samtliga intervjuade. Mycket harleddes

till att de tillverkar nyskapande produkter. Foretaget tar fram unika produkter och det ar
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nagot sarskilt att fa uppleva hela processen fran produktutveckling till fardig produkt. Det
framkom att det fanns ett visst monster i arbetsuppgifterna, vilket medfors av att variation
kan tolkas olika. Ytterligare mdjligheter till personlig utveckling sags som positivt. En del
upplevde en for hog arbetsbelastning. Det ar ofta valdigt stressigt och mycket fokus pa
halltider, men de mest belastade personerna ansags ocksa vara de mest motiverade och de
som agerar idésprutor. Bra planering for att undvika dubbelarbete och tydlighet i
arbetsuppgifter troddes ha positiva effekter pa arbetsprocessen. Andra ansag att
arbetsbelastningen kdndes relativt rattvis och i genomsnitt lagom, ibland ar det mycket att
gora och ibland nagot mindre. Det sags som positivt att anvdnda sig av en forslagslada. Det
framkom att det emellandt pa manadsmoten utdelades en enkel beloning for manadens

basta forslag. Detta var nagot som motiverade till att komma pa nya idéer.

4.3.1.1. Klar malsattning

Varje projekt har idag tydligt uppsatta mal i form av deadlines och kvalitetsmal, vilket
bekraftades av att produktutvecklarna ansag sig ha tydliga malsattningar for varje projekt.
Slutdatum &r ett tydligt mal att jobba efter, men eftersom det standigt &r nya produkter som
ska tillverkas i de olika projekten kan slutdatumet ibland variera. Foljaktligen ar det svart att
uppskatta exakt hur lang tid en helt ny produkt tar att utveckla. Tidsramen upplevdes ofta

som utmanande att halla sig inom, bade for produktutvecklare och verkstadspersonal.

Intervjupersonerna kande till generella ekonomiska mal, som tillvaxt, I6nsamhet och
leveranstid, samt Overgripande aspekter som kundndjdhet, effektivisering av
arbetsprocessen och forbattring av foretagets positionering. Det foreslogs att projektmal ska
delas upp i delmal for att starka motivationen. Intervjupersonerna efterlyste sadana delmal
dar de kan héarleda och forsta sin egen insats till de overgripande malen. | dagslaget ar

endast arbetsledarna i verkstaden och projektledarna med och satter malen.

Férslag pa utformning av mal som framkom under intervjuerna:
e Kdnda & matbara mal
e Bryt neridelmal under processen

¢ Individuell beléning av uppnadda delmal i projektet.
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4.3.1.2 Motivation och bel6ning

Tack vare variationen i arbetet upplevde vi personalen som motiverad och I6nerna é&r inte
namnvart hogre dan marknadsgenomsnittet. Verkstadsarbetsledarens uppldgg av arbetet
ansags ocksa verka motiverande, man kan skota sig sjalv pa arbetet. Att senaste aret gatt bra
har ocksa gjort att alla blivit positiva. En del jobbar hart pa grund av att man inte vill géra de

andra i processen lidande. Detta liknades vid att lojalitet framjar motivationen.

Foretaget har inget avancerat bel6ningssystem foér narvarande. Berdm fran
arbetsledare/projektledare/ledning var det vanligaste forekommande svaret. Detta
upplevdes dock positivt av de intervjuade, men en mer strukturerad feedback 6nskades
anda. Det framkom ocksd att man ibland bara fick konstruktiv feedback nar nagra
svarigheter i tillverkningen uppstod. En av arbetsledarna forsokte alltid ge positiv feedback

till sin grupp:

”Det dr trevlig feedback nér kunderna kommer tillbaka, detta férséker jag informera min

grupp om vid §terkommande orders.”

Det har ocksa hant vid ett par tillfallen att man fatt en extra bonus nar sarskilt bradskande
projekt blivit klara i tid. Det sags som positivt att dven ha andra satt att motivera fler till att
jobba overtid vid behov. | dagslaget ar det nastan alltid samma personer som staller upp pa

overtidstimmar. Detta forklaras med att:

”"Mdnga vdrderar fritiden hdgre dn évertid, ddrfér skulle en morot som motiverar till 6vertid

inte pdverka situationen ndmnvadrt. 96

Det ansags anda viktigt att finna fler satt att motivera till overtid. Ackordsystem
rekommenderas inte da detta skulle forsamra kvaliteten. De flesta foreslog bel6ning fran
foretaget i form av bonussystem baserat pa foretagets arliga vinst och individens antal

arbetade timmar i relation till detta. Sma férmaner uppskattades ocksa, exempelvis frukten i

» Intervju med arbetsledare
% Intervju med verkstadspersonal
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lunchrummet, dven gymkort och simkort féreslogs. Sarskilt verkstadspersonalen

uppskattade spontana firanden som tarta vid storre order eller framgangsrika projekt.

43.1.3 Rattvisa
Det upplevdes som viktigt att alla far samma formaner. Beléningar pa projektbasis avraddes

det starkt fran, eftersom det ar ett for godtyckligt matt for arbetsinsatsen.

“Det kan bli en ordttvis férdelning av projekten. Det handlar mycket om “tur” att fa ett
framgadngsrikt projekt tilldelat. Alla jobbar ju lika hdrt och kvalitativt, oavsett hur det gar for

projektet.””’

4.3.2 Integration
Samtliga intervjuade betonade att det dr mycket positivt att allt finns under samma tak.

Samarbetet mellan produktutvecklare och verkstadspersonal tyckte samtliga fungerade
utmarkt. Det framkom att det sarskilt var denna samarbetsmojlighet och

kommunikationskanal som bidrog till de mest positiva effekterna i féretaget.

Gruppsammanhallningen i foretaget upplevdes som bra och det rader trygg stamning bland
medarbetarna. Manga av produktutvecklarna umgds adven pa fritiden, vilket ytterligare
starker sammanhallningen. Ett gemensamt lunchrum for samtlig verkstadspersonal troddes
ha ytterligare positiva effekter pa sammanhallningen, dda montageavdelningen i dagslaget
har ett eget avskilt lunchrum. Gemensamma lunchrum troddes skapa forum for idéer
eftersom manga problem idag l6ses kring fikabordet. Det namndes ocksa att
sammanhallning, teamkéansla och innovativa idéer hade starkts ytterligare om samtliga

storre langtgaende projekt hade haft ett gemensamt arbetsrum.

Tydligare rutinbeskrivningar och ett organisationsschema som fortydligar vem som gor vad
ansags vara positivt for att undvika dubbelarbete. Det sags som viktigt att ha ratt person pa

ratt plats med tydliga arbetsbeskrivningar.

% Intervju med arbetsledare
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Informella ledare bland produktutvecklarna ansags vara de "innovativa” som kommer pa nya
idéer. Manga av de intervjuade ansag att positiva effekter pa teamintegration och
innovation hade uppstatt om samtliga projektdeltagare deltar pa idéstadiet, exempelvis

genom brainstorming.

4.3.3 Kunskapsfléden
Annu mer information kring hur det gér fér féretaget ekonomiskt ansags positivt, framférallt

med betoning pa att man ska kunna harleda informationen till sin egen prestation, vilket

medfor att alla vet vad de bidrar med samt att forstaelsen for foretagets verksamhet okar.

Kontinuerliga manadsmoten betraktades ha mycket positiva effekter pa motivation och
prestation. Det sker ett mote en gang i veckan om vilka projekt som fanns i uppstartsfasen.
Pa motena deltar projektledare, arbetsledare och ledning. Information fran projektledarna

som nar samtliga verkstadsarbetare hade setts som positivt:

”Kanske kunde en av teammedlemmarna i verkstaden delta i métet som representant och

sedan sprida informationen till de andra i verkstadsteamet.” °

Ett veckobrev till samtliga medarbetare med information om bland annat projekten, som
laggs ut pa en gemensam plats i tryckt form, sags som mycket positivt. Som en av de
intervjuade uttryckte det:

”Ju mer information man far, desto mer sporrande dr det. 9

De flesta pa arbetsplatsen ar teknikintresserade och battre insyn i de olika avdelningarnas
arbete troddes ha gynnsamma effekter for alla. Projektledarnas strukturerade genomgangar
av de olika tekniska konstruktionerna infér och under varje projekt ansags vara positivt och
givande. Inkdpschefen som ansag sig ha mest information om bade produktutvecklarnas och

verkstadspersonalen arbete var ocksa den som kande sig mest belastad.

% Intervju med verkstadspersonal
% Intervju med arbetsledare
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Mer utbildning inriktad pa foretagets olika verksamheter och fokus pa personlig utveckling
hade haft ytterligare positiva effekter pa motivationen, vilket en av de intervjuade

sammanfattade med ekvationen:

“Mer utbildning + stérre ansvar + bdttre helhetsbild = storre delaktighet i foretaget i

stort.”*

Det hade bland annat tagits in personal med specialkunskap inom ett sarskilt omrade, med
effekten av att samtliga av de inblandade medarbetarna larde sig av honom per automatik.
Kontinuerliga utvecklingssamtal som gav konstruktiv feedback sags som positivt av samtliga

intervjuade.

4.3.4 Processtod
En tydlig och klar helhetsbild av foretaget sags som positiv. Det framkom att det var viktigt

att chefen verkade motiverande pa medarbetarna, samt att han ger tillrdacklig konstruktiv
feedback. Fler efterkalkyler, utvarderingar och utvecklingssamtal efter de avslutade
projekten foreslogs. Foretagsledningen har inte sarskilt stor roll i teamens arbeten och
darfor ligger vikten mest pa att foretagsledningen motiverar och styr den &vergripande

verksamheten.

100 Intervju med produktutvecklare
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5 Analys

| detta kapitel genomférs en analys av det som framgdr i empirin med hjélp av de teoretiska
referensramar vi har anvént oss av. Analysen kommer att mynna ut i ett analysverktyg som

dr en del av examensarbetets resultat.

5.1 Stegen mot innovation

Analysen som foéljer utgar fran Chapman Woods fem innovationsprocessteg for att beskriva
hur fallforetaget framjar innovationsprocessen genom att forsta kombinationen mellan

innovation, teamprocesser och motivation.

5.1.1 Innovationsidentifiering - steg 1
Chapman Wood beskriver forsta steget i innovationsprocessen som att ett behov for

forandring identifierasl®l. Innovationsidentifiering handlar om att skapa de ratta
forutsattningarna for innovation i en organisation. Redan har konstateras att motivation har

stor betydelse for att innovation ska uppsta.

5.1.1.1 Design och feedback

| empirin framkommer att en sa enkel sak som gratis frukt i lunchrummet uppfattas som
mycket positivt och flera intervjupersoner havdar att om detta skulle tas bort skulle det fa
motivationsddmpande konsekvenser'®. Denna typ av I6pande beléning som inte kan
héarledas till olika Ionsamhetsmatt gor att en motiverad personalstyrka erhalls och bibehalls.
Beloningar som gratis frukt ar ytterst viktigt for att innovation ska uppsta. Eftersom de
skapar uppskattningskanslor goér dessa att nar ett forandringsbehov identifieras ar

personalen mer motiverad till att arbeta for en forandring.

1o Chapman Wood, R. (2007)

102 Intervju den 26 och 28 november 2007
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Det efterfragas ett mer strukturerat beloningssystem i form av resultatberoende

193 Sma férmaner som gymkort och

bonussystem exempelvis baserat pa foretagets arsvinst
gratis frukt varderas och uppfyller Vrooms valenskriterium*®, Empirin bevisar dock att detta
behover kompletteras med resultatberoende beldningssystem for att personalens
motivation ska na sin fulla potential i tillvixtforetag. De empiriska studierna visar att
valenskriteriet for motivation i innovativa tillvaxtforetag innebar ett heltackande
beléningssystem som dels tillfredsstaller uppskattning under processens gang, som gratis

frukt och gymkort och dels ger varderad beléning nar arbetet ar slutfért. Varje innovativt

tillvaxtféretag maste darfor inse vikten av motiverande férmaner, stora som sma.

Chapman Wood beskriver att forandringsbehovet upptacks av chefer i organisationen.
Daremot har han inte lika utforligt beskrivit hur behovet av fordndring nar dem.
Fallféretagets chefer anvander sig av forslagsverksamhet, dar de basta foérslagen beldnas
med avsikt att uppmuntra till férslag och uppslag for innovation pa samtliga nivaer i
féretagetms. Dessa beloningar sker oftast pa stérre manadsmoten dar hela personalstyrkan

19 Detta 4r ett bra satt att motivera samtliga medarbete till

ser vem som far ta emot priset
att engagera sig i forslagsverksamheten. Foretaget har sdledes tagit fasta pa att personalen
har stor insikt i vilka forandringar som faktiskt behéver genomforas. Det ar personalen som
konfronteras med de I6pande problemen i arbetsprocessen och det ar sdledes har en stor
del av innovationerna gors. Upplever sig personalen vara uppskattad leder detta till att
forandringsforslag lattare framkommer. Chapman Woods argument ska inte ses som
kontrasterande till empirin, snarare ser vi att detta examensarbete kompletterar den
kunskap Chapman Wood bidragit med genom att ge en forklaring till var en av kallorna till
innovationsidentifieringen harstammar fran. Samtidigt verkar forslagsverksamheten
motiverande  pa  personalen, vilket kan héarledas till  Expectancy-teorins

instrumentalitetsbegrepp; personalen ar medveten om att goda forslag faktiskt belénas och

darfor kdnner de sig motiverade till att ge forslag och tanka nyskapande. For att mojliggora

103 Intervju den 26 och 28 november 2007

Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
Intervju den 26 och 28 november 2007
Intervju den 26 och 28 november 2007
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innovationsidentifiering maste hjdlp tas av medarbetarna. Forslagsverksamhet ar en av

nycklarna till detta och bor saledes prioriteras hogt.

Teamteorierna betonar vikten av att ha varierande arbetsuppgifter’®’ vilket bekraftas av
empirin. Fallforetagets personal upplever sig vara motiverade i sitt arbete och harleder detta
till  arbetsuppgifternas variation'®®. Férutom 6kad prestation, skapar varierande
arbetsuppgifter motivation, vilket som redan konstaterats lagger en grund for innovation.
Att organisationen mojliggdér varierande arbetsuppgifter skapar forutsattningar for att

innovation ska ske.

Vidare bevisar empirin att gemensamma lunchrum har idégenererande effekter'®. De olika
avdelningarna samlas har for att diskutera 6ver avdelningsgranserna. Detta ar ett satt for

III

fallforetaget att hantera gapet mellan “canonical” och “noncanonical practice” enligt Brown
och Deguid. Innovation uppstar enligt dem genom det ldrande som skapas av att det finns en
diskrepans mellan organisationens omstandigheter och dess visioner. Ett satt att hantera
den diskrepansen uttrycks i fallféretaget da verkstadspersonal och produktutvecklare har ett
gemensamt lunchrum for social interaktion dar utbyte av idéer kan uppsta. Det faktum att
det ar ett rum personalen associerar med avslappning och kravloshet gor att nyskapande
tankar lattare uppstar eftersom det inte upplevs som ett patvingat resultat. Foljaktligen ska

inte gemensamma uppehallsrum underskattas gallande innovationsskapande. Dessa rum

kan snarare ses som ett framgangsrecept for fortsatt innovativ verksamhet.

5.1.1.2 Integration

Intervjupersonerna vill ha en tydlig helhetsbild av fc'jretaget110 vilket forklaras med att team
behover helhetsintrycket for att kunna foélja riktlinjer. Teamteorierna forklarar detta under
begreppet “team integration”. Teorin pastar dven att teamen behover kdnna att de bidrar till

111

organisationen med nagot unikt for att prestera battre . Kontinuerliga manadsmoten har

%7 cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M. (1996)

Intervju den 26 och 28 november 2007
Intervju den 26 och 28 november 2007
Intervju den 26 och 28 november 2007
Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
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12 Méten skapar ett forum foér personal att komma

positiva effekter pa teammedlemmarna
med synpunkter och ddarmed bidra med sina egna tankar, samtidigt som chefer bidrar med
helhetsbilden av foretagets 6vergripande visioner. Regelbundna méten ar alltsa ett konkret
uttryck for att bade team och chefer kanner att de har mojlighet att bidra med nagot unikt
som paverkar hela organisationen. Begreppet ”interteam interaction” i teamteorierna

13, Empirin ger uttryck

behandlar vikten av kommunikation inom och utanfor teamgranser
for detta genom att fallféretaget har manadsmoten dar produktutvecklare,
verkstadspersonal och ledning aktivt interagerar'®®. Om sjilva konstruktionen av
innovationsidentifiering forklaras under design och feedback i foregaende avsnitt, forklaras i
detta avsnitt hur innovationsidentifieringen kommuniceras. Kommunikation ar A och O for

att medarbetare pa samtliga nivaer ska kanna delaktighet och darmed prestera battre da de

kan harleda sin egen prestation till det évergripande resultatet.

5.1.1.3 Kunskapsfloden

Teamteorierna pastar att det finns positiva samband mellan information och prestation i
team. Méangden och arten av information framkommer dock inte lika klart. Sjalvfallet maste
informationen struktureras for att inte Overbelasta dem som ska analysera den, vilket
forklaras med Expectancy-teorins forvantningsbegrepp®™. Alltfor omfattande och
ostrukturerad information leder till att personen tappar formagan att anvdanda den for att nd
det onskade malet. | empirin styrks detta genom att den personal med mest information

d*®. Fér lite information ar dock inte heller att

ocksa ar den som kdnner sig mest 6verbelasta
foredra da aven detta hdammar motivationen genom att man da kdnner sig mindre
betydelsefull och varderad. Utan motivation minskar dven viljan att tanka nyskapande och
soka forandring. Ostrukturerad information i allfér stor mangd far i slutdndan
innovationshammande effekter. Alltsa maste foretaget finna en balans dar ratt mangd

information ges till ratt person pa ett strukturerat satt.

1 Intervju den 26 och 28 november 2007

Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
Intervju den 26 och 28 november 2007
Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
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5.1.14 Processtod

Empirin bevisar vikten av att chefer maste agera motiverande i innovativa tillvaxtforetag.
Vilket ndamndes tidigare kan detta goras genom forslagsverksamheten, dar cheferna
uppmuntrar till initiativtagande p& alla nivaer'”’. Innovationsidentifiering &r alltsa inte
endast en chefsangeldgenhet sa som Chapman Wood beskriver det. Empirin bekraftar att
redan under detta forsta steg ska medarbetare pa alla nivaer involveras for att innovation

ska kunna uppsta.

Ytterligare en av ledarskapsuppgifterna i innovationsidentifieringssteget ar att strukturera
information for att klargéra innovationsbehovet. Chefer har de basta férutsattningarna for
denna uppgift dd de har bast Overblick 6ver ett foretags Overgripande visioner och
kundkontakt blir darfér en naturlig del av deras arbete. Chefer verkar som processtdd i tva
led, dels genom att strukturera relevant information, men dven genom att motivera till sjalva
informationssamlandet genom forslagsverksamhet och méten. Vi anser att Chapman Woods
uppmaning angadende vikten av motiverande chefer ska féljas. Utan motiverande chefer

faller organisationen och bristfallig information blir ett faktum.

v" Motiverande férmaner v" Regelbundna méten

V' Forslagsverksamhet v’ Strukturerad, tillracklig
och ratt information
v' Mojliggor varierade

bet ift
arbetsuppgitter v’ Chefer som motiverar

v och strukturerar
Gemensamma

uppehallsrum

5.1.2 Maluppbyggnad - steg 2

| detta steg berdrs hur mal bor formuleras i syfte att framja innovationsprocessen. Vi
diskuterar har Chapman Woods syn pa mal i kombination med motivations- och teamteori.
Tyngdpunkten ligger pa omraden inom design och feedback i detta steg, medan integration,
kunskapsfléden och processtdd har fokuspunkter som berérs i innovationsprocessens ovriga

steg.

w Intervju den 26 och 28 november 2007
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5.1.2.1 Design och Feedback

| fallféretaget tilldelas de olika projekten en deadline fér nir projektet ska vara fardigt™'®.
Vidare har kunden patalat 6nskemal kring vad den kommande produkten ska kunna prestera
eller hur den ungefarligen ska se ut. Projektgrupperna har alltsa tydliga mal med sin
verksamhet. Detta harleds till Lockes malteori som pastar att tydliga och utmanande mal

19 Utifran empirin kan vi bekrifta att personalen motiveras av dessa

hojer motivationen
tydliga och utmanande mal. Projektledaren har daremot fria hander gallande hur projektet
ska genomfoéras. Vi finner att dven detta hdjer motivationen i fallforetaget eftersom
projektledarna och teamen far mojlighet att sjalva utforma en l6sning. Vidare gor detta att
personalen pa fallféretaget upplever sig ha fortroende fran foretagsledningen vilket
ytterligare okar motivationen. Chapman Wood argumenterar for att vaga mal okar
innovationen. Det som Chapman Wood pastar ska vara vagt ar egentligen vagen till malet,
inte malet i sig. Vad som ska uppnas maste inspirera och motivera och darfér uppfylla Lockes
tydlighetskriterium. Vagen dit ska dock vara otydlig for att uppslag till innovation ska uppsta
enligt Chapman Wood. Empirin bevisar att det vaga tillvdgagangssattet ska kombineras med

tydliga slutmal for att personalen ska arbeta motiverat men ocksa fa handlingsfrihet att

tanka innovativt under resans gang.

Ur empirin framkommer att matbara mer kortsiktiga mal efterfragas eftersom detta hojer
motivationen*®®. Detta hirleds till begreppen férvintan, instrumentalitet och valens i
Expectancy—teorinm. For att motiveras maste man kunna forvanta sig att en viss prestation
leder till ett visst resultat som innebédr en beléning med ett varde. Trots tydligheten i det
overgripande innovationsmalet ar det alltsa for Idngt bort for att personalen ska kunna
harleda en prestation till ett visst resultat. Genom att ha delmal skapas en tydligare malbild
enligt intervjupersonerna. Locke hivdar att en tydligare malbild dven 6kar motivationen'?.
Samtidigt ska vagen mot delmalen vara lika otydlig som vdagen mot det 6vergripande malet

for att behalla mojligheterna till innovation i foretaget. De satta delmalen ska vara méatbara,

18 Intervju den 26 och 28 november 2007

Locke, E. A., Latham, G. P. (2002)
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da detta forenklar utformningen av bel6ningar, vilket efterfragas i fallféretagetlzs. Samtidigt
hjalper detta foretaget att uppfylla instrumentalitets- och valenskriterierna i Expectancy-
teorin. | empirin framkommer att beloningar 6kar motivationen i féretaget. Chapman Woods
modell behover alltsa kompletteras med delmal som utformas pa samma satt som de
overgripande malen, med fordelen att de hojer motivationen genom att starka
forvantningar, instrumentalitet och valens enligt Expectancy-teorin. Delmal lagger grunden

for en motiverad personalstyrka som dven tanker innovativt.

Teamteorierna konstaterar vikten av att team bor kdnna en viss sjalvstandighet i

124

organisationen for att arbeta motiverat™". Personalen i fallféretaget uttrycker detta genom

125 Att arbeta i team genom hela processen fran

att de far fria hander att skota sitt arbete
produktutveckling till tillverkning som i fallforetaget gor det mycket enklare att hantera den
oklara vagen mot malet. Att allt sker i samma byggnad forstarker detta, men fordelarna hade
inte funnits utan teamarbete. Handlingsfrihet struktureras genom teamarbete, det vill saga

alla i teamet jobbar mot samma mal. Man far fria tyglar, men foljer flockens rorelser.

v" Tydliga innovationsmal
v' Vaga tillvigagéngssatt

v' Matbara delmal med
beloning

5.1.3 Innovationsskapande och lirande - steg 3 och 4
Att skapa innovation kraver att medarbetare inte foljer nagra formella regler, principer eller

metoder, vilket i sin tur kraver ett fullgott ledarskap. Samtidigt finns kunskap att anvdanda
fran tidigare innovationer och innovationsprocesser som kan anvandas, utvecklas och

kompletteras.126 Det finns spar i Chapman Woods teori av att dessa steg egentligen sker

12 Intervju den 26 och 28 november 2007

Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
Intervju den 26 och 28 november 2007
126 chapman Wood, R. (2007)

124
125
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parallellt snarare an sekventiellt och analysen bekraftar att skapande- och ldarandesteget

faktiskt interagerar med varandra i processen. Darfér behandlas dessa steg gemensamt.

5.1.3.1 Design och feedback

Teamteorierna betonar betydelsen av att ratt expertis och att antalet teammedlemmar ar
optimalt fér att nd uppsatta mal'?’. For att innovation ska framjas maste
teammedlemmarnas kunskaper och innovationsférmagor utnyttjas maximalt. Att ha ett nara
samarbete mellan produktutveckling och tillverkning som i fallféretaget underlattar for att
team skapar innovationer utan att folja formella regler och principer, enbart vigledda av ett
overgripande innovationsmal. Tyngden har ligger pa teamarbete. Team maste kunna arbeta
med varandra och ha formaga att inte bara anvdnda sin egen expertis utan dven kunna
kombinera den med annan expertis i teamet. Innovation ar ett sa pass abstrakt begrepp och
vagen dit ar for vag for att varje teammedlem ska ha en exakt uppgiftsbeskrivning.
Kartlaggning av kompetenser blir darfor en kritisk del i innovationsskapandet dar det handlar
om att hitta medarbetare med bast expertis inom omradet, som samtidigt starker
samarbetsformagan i teamet. Endast pa detta satt kan gynnsamma synergieffekter av

teammedlemmarnas expertis uppsta.

Teamteorierna pastar att feedback har positiva effekter pa teams prestationlzg, vilket
bekraftas i empirin. De intervjuade i fallforetaget efterfragar mer konstruktiv feedback, vilket
argumenteras med att man vill kunna harleda sin arbetsinsats till innovationsmalet®.
Konstruktiv feedback skapar konkret forstaelse for hur man ska gora for att ens prestation
ska leda till ett mal, vilket ligger i linje med Expectancy-teorins instrumentalitetsbegrepp™°.
Efterfragan pa feedback i fallféretaget ar ett uttryck for att hantera férhallandet mellan det
tydliga slutmalet som ar att skapa innovation och det vaga tillvagagangssattet dit, vilket
ligger ndra Brown och Deguids Iérandegaplgl. Arbete i projekt och team kan upplevas som
rorigt och ostrukturerat, sarskilt nar helhetsbilden &r abstrakt, som vid innovationer.

Feedback fortydligar vdgen mot innovationsmalet samtidigt som helhetsbilden och varje

?7 cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M. (1996)

Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
Intervju den 26 och 28 november 2007
Greenberg, J., Baron R. A. (2003)

Brown, J.S., Deguid, P. (2007)
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teammedlems bidrag dit forstarks och bekraftas. Detta starker motivationen och hdjer
innovationsformagan. Feedback gor dessutom att ldrande per automatik uppstar, vilket
gynnar kommande innovationer. Konstruktiv feedback som ges I6pande forstdarker
argumentet for att skapande och ldrande av innovation sker integrerat i samma steg. Genom
feedback lar man sig skapa innovation utan formella regler enligt Chapman Wood, samtidigt
som man lar sig av att skapa, enligt Brown och Deguid. Feedback skapar alltsa konstruktivt

larande; larande uppstar ur skapandet, samtidigt som larandet skapar nya innovationer.

Lopande beldningar ar en naturlig foljd av att ha I6pande feedback. Motivation i det har
skedet ar av stor betydelse, da det ar pafrestande att arbeta utan att ha ett klart
tillvagagangssatt. Manga av de intervjuade kdnner sig stressade i sitt arbete och det

132 Att enbart fa extra bonus ar troligen

efterfragades fler satt att motivera till dvertidsarbete
inte tillrackligt, dven om det kan uppfylla valenskriteriet i Expectancy-teorin®>>. En
medvetenhet om att man far en extra fin kaffepaus om man presterar lite hardare, eller att
foretaget erbjuder nagot som medarbetarna intresserar sig for pa fritiden, exempelvis
billigare fotbollsbiljetter eller formaner pa sportklubben, gor att man &r villig att prestera
hardare under en viss tid. Beloningar maste balansera tydlighet, enkelhet och rattvisa med
flexibilitet och standig forandring. Betoningen ligger pa rattvisa beloningar for att innovation
och larande ska uppsta. Det ar bara att konstatera att nar det kommer till innovation ar all
expertis lika viktig, darfor ska beloningar ocksa utformas med rattvisa som ledord, sarskilt

med tanke pad att Equity-teorin belyser att individer har en tendens att jamféra sina

insatser™*,

5.1.3.2 Integration
Ju battre personalen forstar forhallandet till varandras arbetsinsatser, desto mer kommer de
att forvanta sig att de egna arbetsinsatserna faktiskt leder till att det uppsatta malet nas,

Expectancy-teorins forvantningsbegrepp™® forstirks. Darfér sags det som positivt att ha

132 Intervju den 26 och 28 november 2007

Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
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[6pande projektgenomgémgarla'6 , som fungerar som ett forum foér problemlésning genom att

mojliggdra battre kommunikation.

Teamteorierna forklarar innovation som teams formaga att finna nya l6sningar pa

137 Teamen kan ta hjalp av varandra for att forsta och uppna mal trots att vigen dit

problem
ar oklar och pa sa satt skapa innovation utan behov av formella regler, principer eller
metoder. Kommunikationskanaler inom och utanfér teamets ramar ger teamen mojlighet att
samarbeta och dra lardom av varandra vilket bekraftar teamteorins begrepp “interteam

interaction” 38,

Det &r nastintill omojligt att na innovation utan kommunikation.
Kommunikation hdjer motivationen genom upplevelsen av delaktighet och &kar
innovationsformagan genom att forstarka forstaelsen for  innovationsmalen.
Innovationsskapande ar en djungel, dar kommunikation verkar som teamets kompass,

sarskilt ndr man befinner sig mitt i djungeln, alltsa i genomférandesteget.

5.1.3.3 Kunskapsfloden

Under intervjuerna framkommer att verkstadspersonalen vill 6ka informationsspridningen
genom att anvanda sig av representanter fran avdelningen vid I6pande moten, istallet for att
bara arbetsledaren deltar’®, vilket ir ett sitt att konkret hantera Brown och Deguids
larandegap. Delaktighet i viktig information mdjliggdr handlingsfrihet och kommunikation
genom att problem lattare kan tas upp till diskussion och generera I6sningar.
Informationsspridning pa gemensam plats har pa genomférandestadiet tva fordelar,
anvandande av information motiverar och genererar kunskap till nya innovationer samtidigt
som oanvdnd information kan dokumenteras for att gynna framtida innovationer. Detta
konkretiserar det Chapman Wood i helhet kallar larande av tidigare innovationer. Och som
redan framkommit, leder larande till skapande av innovationer. Information upplevs som en
varderad “beloning” da det bekraftar att man ar betydelsefull, valenskriteriet® forstarks.

Att teams prestation forbattras med ratt information, forklaras av férvantnings- och

136 Intervju den 26 och 28 november 2007

Cohen, S. G., Ledford, G. E. Jr., Spreitzer, G. M. (1996)
Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)
Intervju den 26 och 28 november 2007

Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
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instrumentalitetskriteriet'*'. Relevant information ger team mojligheter att se hur deras
prestationer leder till lyckade resultat. Informationen maste alltsa vara ratt strukturerad,
som konstaterats tidigare har ostrukturerad och alltfér omfattande mangd information

negativa effekter pa innovationsformagan.

Det maste dven mojliggdras for utbildning under genomférandesteget. Skapande och
larande forutsatter utbildning. Utbildning 6kar formagan att forsta, viljan att prestera och
skapar forum for larande. Det ar av stor betydelse for innovationen att utbildningsaspekter
tas i beaktande redan i genomforandesteget och inte bara vid utvarderingen. Det sager sig
sjalvt att kunskapsluckor uppstar och tydliggors vid utférandet av ett projekt och darfor ska
hansyn ocksa tas till det vid samma tidpunkt. Annars |6per risken att man har glomt bort vad

det var man inte kunde vid utvarderingen.

5.13.4 Processtod
Aven de mest lampligt uppsatta mélen kan inte ticka in allt om de samtidigt ska vara flexibla.
Chapman Wood betonar ledarskapsformagor som en viktig bestandsdel vid

192 Arbetsledare, projektledare och ledning ska fungera som forum for

innovationsskapandet
fragor som uppstar under processens gang och ge vagledande riktlinjer for hur malen ska
uppnas. Det ar viktigt att chefer ar narvarande under processens gang, dven om de inte ska
halla i tyglarna. De ska ge teamen kartan och kompassen. Sjalva orienteringen skéter teamen

sjdlva men de maste ha kontroller pa vagen for att veta att de |oper i ratt spar.

v’ Kartlagga v' Fria
kompetenser kommunikations-
kanaler
v’ Lépande &
konstruktiv v" Spridning av
feedback information
v’ Méjliggor

v' Lépande & rittvisa

beléningar utbildning

v'  Stédjande

/ .. 1 -
Lopande projekt projektledare

genomgangar

1 Greenberg, J., Baron R. A. (2003)

142 chapman Wood, R. (2007)
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5.1.4 Utvardering - steg 5

| detta avslutande steg handlar det om att dra lardom av innovationsprocessen. Steget kan
ses som en utvdrdering som ledningen kan anvanda foér att forbattra rutinerna och

13 Har sammanfaller aspekter under kunskapsfléden

tydligheten till ndstkommande projekt.
med integration, medan punkter under processtdd sammanfaller med aspekter som
behandlas under design och feedback. De sammanfallande punkterna ar fér sammanvavda
for att det ska vara lampligt att halla isar dem och darfér behandlas de istéllet integrerat

under respektive rubrik.

5.14.1 Design, feedback och processtod

Flera intervjupersoner pekar p& de positiva effekterna av att ha utvecklingssamtal.'** Det
naturliga ar att samma projektledare och arbetsledare i fallféretaget som ar ansvariga for
projektets genomfdorande dven har ansvar for att folja upp projektet efter leverans till
kunden, informera sina team om resultatet och dven genomféra utvecklingssamtal med
respektive teammedlem. Det bor ocksa framhallas att denna uppfdljning ska ske omedelbart
efter projektets slutférande, innan medarbetarna hinner “gldomma bort” sina prestationer i

avslutade projekt for att kunna anvdanda nyvunnen kunskap i framtida projekt.

Genom att forsta de steg som ledde till innovationens skapande, skapar man ocksa rutiner
for innovationsprocessen, nagot som Chapman Wood ocksa foresprakar. Utvarderingen
maste fokusera pa att ge personalen forstaelse for hur respektive arbetsinsats har paverkat
resultatet. Utformningen av projektens utvarderingar och grad av maluppfyllelse ska
slutligen utformas i enlighet med Adams rattviseteori'*®. Detta for att vara konsekvent med
att behandla verkstadspersonals och produktutvecklares arbetsinsatser som likvardiga och
for att personalen ska uppfatta sin arbetsinsats som rattvist utvarderad. Projektledarna leder
utvarderingen och maste ge teammedlemmarna en rattvis, korrekt och konstruktiv

utvardering for att kunna harleda den egna insatsen till resultatet.

s Chapman Wood, R. (2007)

Intervju den 26 och 28 november, 2007
Greenberg, J., Baron R. A. (2003)
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Nar det galler diskussionen kring beléning ska projekten, som tidigare diskuterats, belénas
efter uppfyllda delmal eftersom detta enligt bade teorin och empirin hojer motivationen
som i sin tur ger positiva effekter pa innovationsskapandet. For att gemenskapen i foretaget
som helhet ska kunna bibehallas och starkas for att nd de positiva effekter som teamteorin

7146 5r det dock fordelaktigt att sld samman de olika

bendamner som “team integration
projektens slutresultat och beléna hela organisationen likvardigt dar alla far en lika stor del
av kakan. | fallforetaget dar teamsammansattningen varierar mellan olika projekt hade
enskild teambeloning baserad pa respektive projekts slutresultat uppfattats som orattvis och
darmed kunnat skada gemenskapen i foretaget. | foretag dar teamsammansattningen ar

mer konstant kan denna typ av bel6ning dock vara ett alternativ men man bor ha i atanke

att det kan skada gemenskapen och “vi-kdnslan” i organisationen.

5.1.4.2 Integration och kunskapsfloden

Under utvarderingen ska den konstruktiva feedbacken i form av ldrande fran
genomfoérandefasen sammanstallas och dokumenteras. Att allt sker under samma tak borde
i fallféretaget utnyttjas dven i utvarderingsfasen, inte minst for att forbattra rent praktiska
rutiner och kommunikationskanaler mellan produktutveckling och verkstadspersonal i
fallforetaget. Har ska utbildningsaspekter diskuteras for att framja ”intrinsic motivation” i
innovationssyfte'*’. Majoriteten av de intervjuade dr mycket positiva till mer utbildning
inriktad pa foretagets arbetsomraden®®. Det finns alltsd en vilja att l3ra sig bli bra pa sitt
arbete, samtidigt som det finns ett intresse for arbetet i sig. Redan i
innovationsidentifieringen visar analysen att medarbetares vilja att fordndra ar en av

I”

kallorna till innovationens uppstart. Utbildning bidrar saledes till “intrinsic motivation” pa tva
satt. For det forsta forbattrar det prestationen, man blir helt enkelt battre pa sitt arbete och
ar man bra pa nagot, ar detta motiverande i sig. For det andra vacker utbildning intresse for
organisationens olika kompetensomraden och intresse har en tendens att leda till goda
prestationer, de d@mnen i skolan man briljerade i, var nastan uteslutande sadana man tyckte

var kul. En 6ppen kommunikation om utbildning vid utvarderingen dar bade personal fran

verkstad och produktutveckling far gora sina roster horda skapar forutsattningar som gynnar

¢ Doolen, T. L., Hacker, M. E., Van Aken, E. (2006)

Sundgren M., Styhre A. (2007)
Intervju 26 och 28 november 2007
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kommande eller forbattringar av befintliga innovationer. Under utvdrderingen summeras
utbildningsbehoven som forelag under projektets gang och darmed hojs kunskapsnivan infor

framtida projekt.

v" Omedelbar utvirdering
och utvecklingssamtal

v’ Mobjliggora forstdelse for
den egna insatsens effekt
pa resultatet

v' Beléning

v" Synliggdra utbildnings-
behov

5.2 Uppsummering av analys

Den analys som framkommer under foregaende avsnitt ldgger grunden for det praktiska
analysverktyg som ar en del av examensarbetets malsattning. Som det framgar i analysen
ingar de fyra perspektiven design & feedback, integration, kunskapsfloden och processtod
mer eller mindre i varje steg av innovationsprocessen. Resultatet av analysen leder oss till en
klarare bild av vad som bade konkret och teoretiskt framjar innovation i ett tillvaxtforetag.
Det ar tydligt att innovation ar ett begrepp som ar paradoxalt, 3 ena sidan kraver det att
medarbetare i organisationer ges handlingsfrinet och sjalvstandighet for att motivera dem
till nytdankande och skapa interaktioner mellan medarbetare for att nya idéer och tankar ska
uppsta. A andra sidan kréaver den struktur och tydlighet for att motivationen i organisationen

ska leda till en faktisk innovation.

Av analysen framgar det att tidigare forskning kring innovation, team och motivation
bekraftas, tydliggérs och kompletteras. Utmanande mal, men samtidigt vaga
tillvagagangssatt verkar motiverande och framjar innovation. Flexibilitet och otydlighet
framjar motivation for att det skapar utrymme for handlingsfrihet och eget ansvar. Samtidigt
maste innovationsprocessen ge riktlinjer for hur vagen mot sjédlva innovationsmalet ska se

ut. Det blir da ohallbart att ha en arbetsprocess som ar helt sekventiellt uppbyggd, dven om
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detta ar skolexemplet for strukturerade riktlinjer. Innovativt tdnkande uppstar genom att
olika kompetenser och arbetsrutiner interagerar och integrerar med varandra dynamiskt. En

sekventiellt uppbyggd arbetsprocess hammar darfor ett sddant innovativt beteende.

Struktur och flexibilitet maste samverka for att innovation ska uppsta. Examensarbetet
belyser detta genom att forst bekrafta varfor motivation ar nédvandigt och sedan éverga till
hur balansen mellan motiverande flexibilitet och strukturerad innovationsprocess

harmoniseras genom teamprocesser.

Genom att arbeta i team mots olika kompetenser och erfarenheter som framjar innovativa
idéer och I6sningar. Examensarbetets fallféretag har ytterligare en férdel da allt sker under
samma tak. Detta har positiva effekter pa innovationsférmagan och innovationsprocessen.
Teamarbete forbattrar formagan att kunna harleda insatser till innovationsmal, samtidigt
som den otydliga vagen dit blir hanterbar. Motivationen starks av de positiva effekterna pa

gruppsammanhallning och prestationsformaga.

Motivation framjar innovation, men innovationsprocesser maste samtidigt ta hansyn till
organisationens forutsattningar. Det kravs en jamvikt mellan flexibilitet och struktur i
organisationen dar team ar ett optimalt satt att skapa en sadan balans. Detta kan liknas vid
samma ekvation som bagare anvander sig av nar de gor bulldeg. Om motivation ses som
mangden vatten och teamprocesser som mangden mjol, handlar sjalva bakprocessen om att

tillsatta exakt ratt mangd av varje for att na en optimal innovationsbulle.

5.3 Analysverktyget ITM

Resultatet av analysen ger oss nu mojlighet att utforma ett verktyg som ska fungera som ett
praktiskt hjalpomedel for foretag att framja innovation. Verktyget lampar sig framforallt for
tillvaxtféretag med en utpradglad team/projektgruppsorganisation, da det baseras pa
examensarbetets fallforetag. Verktyget bygger pa Chapman Woods fem innovationssteg som
har konkretiserats och utvecklats enligt analysens resultat for att ge battre forstaelse for vad

som faktiskt framjar innovationsprocessen. Varje steg tar utgangspunkt i den integrerade
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teorimodellen (figur 3.7) och de konkreta hallpunkterna i modellen innehaller bade
motivations- och teamaspekter, sa som de framhallits i figurerna under analysens gang.
Eftersom modellen grundar sig i de tre begreppen innovation, team och motivation har vi

valt att dopa var modell till ITM.
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Figur 5:1 Analysverktyget ITM

1. Innovationsidentifiering 2. Mdluppbyggnad 3. Innovationsskapande 5. Utvdrdering
4. Ldrande
v'  Motiverande férmaner v" Tydliga innovationsmal v' Kartligga v" Omedelbar utvirdering
kompetenser .
v Forslagsverksamhet v Vaga tillvigagangssitt och utvecklingssamtal
V' Lépande &
v' Mitbara delmal med konstruktiv V' Mbjliggora férstaelse
v Méjliggor varierade bel6ning feedback for den egna insatsens
arbetsuppgifter effekt pa resultatet
v'  Ldpande & rittvisa v L
v' Gemensamma beldningar Bel6ning
uppehallsrum v Svnlieed o
v Lbpande projekt- ynliggora utbildnings-
o behov
v" Regelbundna méten genomgangar
v’ Strukturerad, tillriicklig v" Fria
och rétt information kommunikations-
kanaler
v’ Chefer som motiverar
och strukturerar v Spridning av
information

v' Méjliggor utbildning

v'  Stédjande
projektledare
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6 Avslutande ord

De slutsatser som kan dras frdn analysen och dess betydelse fér befintlig och framtida
forskning beskrivs i detta kapitel med férhoppningen om att vi nu dr ett steg ndrmare att

forstd innovation och de processer som leder dit.

Innovationsprocesser skapas utifran ett foretags arbetsprocesser och det ar inte tillrackligt
att enbart ha kunskap kring vad innovation bestar av och hur den uppkommer. Det kravs
dven att foretag och organisationer kan anvanda sig av kunskapen i sina dagliga rutiner.
Examensarbetets analys bade bekraftar och kompletterar den befintliga kunskapsmassan
inom innovationsomradet. Arbetets prestationer resulterar i analysverktyget ITM, vars roll ar
att konkretisera den kunskap som framkommit under examensarbetets gang. Verktyget
fyller saledes tva funktioner. Det bidrar dels till nuvarande kunskapsmassa genom att
utveckla befintliga begrepp inom innovationsomradet samt forklara samband mellan
verklighet och akademisk kunskap. Samtidigt ar det ett praktiskt hjalpmedel for

organisationer att hantera den dynamik som innovation innebér.

Att examensarbetets fallforetag beslutat att de facto anvanda sig av analysverktyget
bekraftar dess praktiska tillampningsomraden. Eftersom dess fokuspunkter ar generella och
inte lasta till ett foretag kan dven andra organisationer som befinner sig i branscher dar
innovation ar av betydelse anvanda sig av det. ITM hjalper dessa organisationer att skapa en
kreativ miljé for att motivera nytinkande i hela organisationen. An s& linge ar det begrinsat
till foretag i tillvaxtfasen av det naturliga skalet att verktyget ar baserat pa studier av ett
sadant. Samtidigt ska det sjdlvklart inte ses som ett fullandat instrument, utan snarare en
grogrund for vidareutveckling. Vidare studier och andra perspektiv pa innovationsprocessen
och dess fokuspunkter kan utveckla och komplettera verktygets anvandningsomraden och

Oka forstaelsen for vad som framjar innovation i organisationer.

Det akademiska bidrag verktyget tillfor fyller framst det forklarande syftet som utgor
arbetets malsattning, men har dven fatt en fortydligande roll inom arbetets tema. Trots att

detta inte tillhdor examensarbetets huvudsyfte, ska det inte underskattas utan snarare ses
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som en positiv bieffekt. | ett tvetydigt omrade som innovation och de processer som leder
dit visar ITM en tydlig vag mot innovation. Och precis som med alla vagar, kan man gora
avstickare eller hitta nya stigar pa vagen. ITM skapar genom sin pataglighet en av

kompasserna att orientera sig efter i den snarskog som innovationsomradet bestar av.

Att veta hur motivation och teamprocesser leder till innovation skapar forstaelse. Att
dessutom kunna anvanda sig av dynamiken mellan dessa processer for att framja innovation
ger ett foretag stora fordelar oavsett om det befinner sig i en relativt stabil eller en standigt
foranderlig omgivning. Om all innovativ verksamhet sker under samma tak skapar detta
fordelar for att forstaelsen for den dynamiken uppstar, vilket maste sta i kontrast till andra
overvaganden for foretag som vill agera pa internationella marknader. Intressant for
framtida studier av innovation i tillvaxtféretag ar att undersdka huruvida fordelar med att all
verksamhet finns i ndra geografisk anslutning till varandra gar att dverféra pa storre globala

foretag, eller om innovationsformagan tar skada av avstandet.

Hogre krav och allt mer specialiserade behov hos kunderna leder till att gransen mellan
foretag och kund blir allt suddigare. Att ha ett ndra samarbete med kunden &r snarare regel
an undantag, kanske framfor allt for innovativa foretag i tillviaxtfasen. Ytterligare forskning
kravs i omradet for att forsta betydelsen av denna integration av kund, foretag och

innovation.

En faktor som vi bortsett fran i var analys ar andelen mén i det undersokta fallforetaget. Att
personalstyrkan nastan uteslutande bestar av man ar ett intressant fenomen som bor
beaktas. Det finns dock inga anledningar att anta att processens utseende hade sett
annorlunda ut om fler kvinnor hade arbetat i foretaget. Foljaktligen varken forstarker eller
forsvagar detta faktum examensarbetets slutsatser. Snarare ska detta ses som ett uppslag

for kompletterande forskning av innovation i tillvaxtforetag.

Steget fran att ha genomfort studier av hur motivation och team paverkar innovation ligger
ndra att borja lagga basen for ett beldningssystem anpassat for innovationsféretag. Det ar

tydligt att ett sddant beloningssystem maste vara flexibelt, rattvist och tydligt for samtliga
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medarbetare. Det ska innehalla matt bade kopplade till foretagets resultat och anpassade
efter individens prestationer. For innovationsforetag ar slutsatsen att beldoningssystemet
maste vara ”levande”, det vill sdga verka i symbios med foretagets foranderliga
forutsattningar eftersom vagen mot innovation aldrig har en utstakad vag som ser likadan ut

fran gang till gang.

Ytterligare uppslag till vidare forskning ar att undersoka fler och daven andra faktorer an
kompetens och kunskap vid ett teams sammansattning. Det ar naturligt att anta att kunskap
och kompetens ar de viktigaste faktorerna som maste tillgodoses vid utformningen av team i
innovationssyfte, vilket daven den genomfdrda studien bekraftat. Det minskar dock inte
betydelsen av att undersoka vidare hur andra faktorer i kombination med kompetens och

kunskap paverkar innovation och innovationsférmaga.

Det ar inte langre tillrackligt for innovativa organisationer att ha medarbetare som ar
kompetenta nog att forsta hur man tanker innovativt. Dagens innovativa organisationer
kraver dessutom arbetsprocesser som framjar kooperation 6ver avdelningsgranser for att
kunna balansera flexibilitet med struktur. Levande processer som skapar handlingsfrihet,
uppmuntrar till ansvarstagande och skapar utrymme for kreativa l6sningar fran alla nivaer ar
ledstjarnor for organisationer som vill framja innovation. Sadana organisationer vet vardet
av motiverade medarbetare som &r villiga att alltid ga lite langre, tanka lite mer annorlunda
an vad de gjort forut for att foéra organisationen framat. | verkligt innovativa organisationer
handlar det alltsa alltid om samma sak, att finna nya satt att tanka for att I6sa de problem
man skapat med det gamla sattet att tdanka. Vilket den gode Einstein papekade redan fran

forsta borjan.
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Bilaga 1
Intervjuinformation Lund, 2007-11-09

Hej!
Har kommer lite information for intervjun med Er, den 26/28 november 2007.

Om oss
Vi ar tre studenter fran Ekonomihogskolan vid Lunds Universitet. Vi skriver examensarbete
pa kandidatniva inom temat innovation: strategi och organisation.

Syftet med intervjun

Vi har uppmarksammat det faktum att innovation dr en av de storsta drivkrafterna bakom
ett tillvaxtforetags framgang. Vi har i vart examensarbete satt fokus pa hur teamprocesser
och dess integration med motivation framjar innovation. CeDe Groups ledning har gett oss
mojligheten att anvanda Er som fallforetag i syftet att utveckla en unik modell fér en
motiverande teamprocess som framjar innovation.

Genom intervjun hoppas vi fa klarhet i hur CeDe Groups arbetsprocess ser ut i dagslaget,
samt vad som upplevs motiverande av samtliga medarbetare. Det vore bra om ni kunde

fundera kring vad ni anser vara viktigt att betona inom dessa omraden.

Svaren kommer att behandlas helt anonymt enligt 6verenskommelse med Er. Vi kommer
sjalvfallet Iata Er granska materialet i dess slutliga form fore inlamning/publicering.

Vi ar tacksamma for Ert samarbete och ser fram emot intervjun. Om ni har nagra fragor eller
funderingar infor intervjun ar ni valkomna att kontakta oss enligt nedan.

Med vénliga hélsningar,

Sofie, Camilla och Gustav

Sofie Bredinger (0739-23 46 04)
Camilla Siu (0709-23 97 59)
Gustav Soderlund (0703-99 11 55)
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Bilaga 2

Fragestillningar infor intervjuer 26/28 november 2007

Design och feedback — Mdlsdttning och utformning av arbetsuppgifter

Beskriv dina arbetsuppgifter/foretagets arbetsprocess.

Arbetar ni alltid med samma personer i de olika teamen? Upplever du det som
pafrestande?

Vad ar bra med dina arbetsuppgifter? Mindre bra? Vad saknas? Ar de varierande?

Ar det pafrestande att projekten &r sa olika?

Far ni i dagslaget feedback? Hur far ni i sa fall feedback? Uppfattar du den som
konstruktiv? (Om inte, hur skulle du vilja fa feedback?)

Malséittning

Finns klara och tydliga mal?

Ar de rimliga?

Ar de acceptabla?

Ar de motiverande?

Ar mélen flexibla eller kan de anpassas efter férutsiattningar? Hur i sa fall?

Hur och vem satter malen?

Ar  teamen involverade  vid malsattning  eller  satts malen av
avdelningsledare/ledning?

Kanner du ett personligt ansvar for att malen ska uppnas?

Motivation

Hur vet man att malen har uppnatts?

Uppskattas man nar malen har natts? Hur i sa fall?

Ar uppskattningen rimlig?

Onskas ndgon sorts férmaner for att ni uppnar uppsatta mal? Nar ar det rimligt att fa
denisafall?

Ar det viktigt att alla far samma férmaner (oavsett avdelning)?

Rattvisa

Finns det nagot i arbetsprocessen som upplevs vara orattvist? Pa vilket satt i sa fall?
Kinns det som att verkstad/produktutveckling har lika hég arbetsbelastning? Ar
arbetsuppgifterna i respektive avdelning jamlika med varandra?

Vad skulle motivera till att man anstrdanga sig annu mer? (Del i foretagets vinst?
m.m.)

Integration — Kooperation och kommunikation

Hur ar arbetsmiljon? (fysisk arbetsmiljo, arbetskamrater, forhallande till
chefer/ledare)
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Upplevs en gruppsammanhallning mellan avdelningar/inom och mellan team/inom
avdelningen?

Finns friktion mellan verkstad/produktutvecklare?

Kanner du till vilka foretagets évergripande mal ar? Kan du relatera till malen?

Ar mélen i enlighet med din bild av féretaget?

Finns  tillrackligt bra kommunikationskanaler [ foretaget? (Mellan
verkstad/produktutvecklare, medarbetare/chef/ledning)

Kunskapsfloden — Resurser, information och utbildning

Upplevs det att man utvecklas och blir battre i sitt arbete genom det satt ni arbetar
pa? Finns mojlighet att forbattra era kunskaper? (Utbildning, fortbildning)

Sker utbildning pa individniva eller gruppniva?

Upplevs det att utbildning har starkt/starker gemenskapen?

Far alla tillrdckliga resurser for att prestera effektivt? (Teknisk, affarsmassig
information, andra data och praktiska resurser)

Processtod — Ledarskap och stédjande roller

Hur upplevs cheferna/ledarna? Ar de ett stod eller styr de fér mycket?



